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on el sugerente título de “Comunicación institucional y cambio 
social. Claves para la comprensión de los factores relacionales de 
la comunicación estratégica y el nuevo ecosistema comunicacio-
nal”, los editores de este texto, la Dra. Mancinas-Chávez y el Dr. 
Romero-Rodríguez, consiguen agrupar en este volumen una interesante 
miscelánea que refleja certeras pinceladas de las tensiones permanen-
tes que vive el mundo de la comunicación en la sociedad contemporá-
nea. Con el nuevo siglo irrumpió de forma brusca y acelerada la revolu-
ción de Internet y sus tentáculos no han hecho más empezar a alargar-
se, cambiando de raíz los clásicos sistemas de comunicación que domi-
naron mediáticamente a finales del siglo XX, especialmente la TV clási-
ca, pero también el cine, la prensa y la radio. 
Nuevos medios interactivos que permiten un constante cambio de roles 
desde el emisor al receptor, con producción infinita de mensajes sin fil-
trajes donde lo personal y lo comunicacional clásico se mezclan sin fisu-
ras. Esta llamada «mediamorfosis» comunicativa está en constante y 
vertiginoso cambio. La irrupción de los smartphones de forma masiva a 
partir de 2011 ha acelerado si cabe más esta transformación con termi-
nales cada vez más universales, omnipresentes y omnipotentes. 
Este volumen diverso agrupa trabajos españoles y latinoamericanos de 
profesionales de los medios y empresas que buscan respuestas desde la 
Academia para comprender estos nuevos fenómenos de la comunica-
ción social, corporativa e institucional en este contexto de cambio per-
manente, desde una perspectiva central de la transformación social y 
los procesos de desarrollo, con enfoques teórico-prácticos, que avanzan 
nuevas luces para el complejo mundo en el que vivimos. 
El primer capítulo, de Camila Hernández (Ecuador) y María José Ibarra 
(Universidad Andina Simón Bolívar, Ecuador), titulado «La comunica-
ción institucional como factor de desarrollo social», a manera introduc-
C 
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 toria se centra en los factores relacionales de la comunicación estratégi-
ca y sus múltiples potencialidades para fomento social. 
Miguel Ángel Sánchez de Armas (México) se adentra en su capítulo so-
bre «Cultura y comunicación institucional» en los valores y activos in-
tangibles de las organizaciones desde la antropología organizacional. 
En «Relacionamiento: La clave para el diálogo corporativo», de María 
Aparecida Ferrari (Brasil), se reflexiona sobre la percepción de las or-
ganizaciones, desde la perspectiva de las decisiones organizacionales 
con nuevas dinámicas enmarcadas en los nuevos contextos. 
«El papel estratégico de la comunicación: Enfoques y debates teóricos 
actuales sobre la comunicación institucional y organizacional» cuarto 
capítulo del texto, de Andrés Felipe Giraldo (Colombia) y Carlos Alberto 
Gálvis (Colombia), nos ofrece un amplio panorama actual de la comu-
nicación organizacional con un énfasis especial en la necesidad de for-
mar nuevos comunicadores. 
Luis M. Romero-Rodríguez (Huelva-España) y Rosalba Mancinas-
Chávez (Sevilla-España), editores del texto y a su vez autores, nos ofre-
cen un capítulo titulado «Sobresaturación informativa: Visibilizar el 
mensaje institucional en tiempos de infoxicación» que incide en las de-
ficiencias de las organizaciones en adaptarse a estos nuevos retos co-
municacionales de la mediamorfosis, donde la sobresaturación infor-
mativa y la contaminación mediática es un factor clave de contextuali-
zación. 
Idoia Camacho (País Vasco-España), en su capítulo «No hay transpa-
rencia sin comunicación: Hacia un sitio web municipal que comuni-
que», plantea la importancia de la transparencia en un contexto político 
donde al ciudadanía exige un servicio público de calidad. 
Ángel Torres-Toukoumidis (Huelva-España), José P. Zagal (Estados 
Unidos) y Amor Pérez-Rodríguez (Huelva-España), por su parte, plan-
tean en «Influencia del juego en la comunicación interna y externa de 
las organizaciones» la importancia de la gamificación o la ludificación 
en las instituciones públicas tanto en su comunicación intra como exte-
rior. 
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En el capítulo «Hacia la inmersión y participación de los públicos. La 
interactividad como recurso estratégico en la comunicación de las 
ONG», de Rafael Marfil-Carmona (Granada-España), se incide las difi-
cultades financieras de los organismos no gubernamentales tras la cri-
sis global y cómo las nuevas formas de comunicación interactivas se 
han puesto en marcha en estos entornos dinámicos y globales. 
Finalmente el texto concluye con la aportación de Carmen Lasso (Cá-
diz-España), Pedro Pablo Marín (Cádiz-España) y Juan Pablo Micaletto 
(Cádiz-España) sobre el «Análisis informativo de los atentados yihadis-
tas del 11 M 2004 y del 13 N 2015», centrado en la construcción de la 
noticia por parte de los medios tradicionales, con altas dosis de desin-
formación. 
En suma, nos hallamos ante un texto variado y múltiple, que recoge 
aportaciones de autores de México, Colombia, Ecuador, Brasil, Estados 
Unidos y España en un mosaico poliédrico de miles de aristas que dibu-
jan en su dispersión la complejidad de los escenarios mediáticos de los 
inicios del siglo XXI, donde Internet ha revolucionado, no solo las co-






    
Introducción 
Luis Miguel Romero-Rodríguez 
Rosalba Mancinas-Chávez 
 
a sociedad contemporánea ha cambiado en la praxis sus hábitos 
de informarse, ergo de crear realidades e institucionalizarlas. Ese 
hábito de consumo mediático, que otrora estaba dominado mo-
nopólicamente por los medios de comunicación de masas en una rela-
ción eminentemente unidireccional se encuentra en estado terminal, 
incluso en países en vías de desarrollo.  
Así ha surgido la «mediamorfosis», un proceso de cambio holístico no 
solo de plataformas, sino de las propias relaciones intersubjetivas, de la 
manera en cómo nos informamos, socializamos las realidades e incluso 
creamos contenidos en un afán de prosumo, en el que el consumidor 
informativo se convierte a su vez en un decodificador, recodificador y 
emisor de realidades. 
La ilación entre instituciones –en su concepción más amplia– y la so-
ciedad, nunca había estado tan relacionada como en la actualidad. Si 
bien los medios de comunicación masivos hace dos lustros servían co-
mo gatekeepers de la realidad social difundida, ecosistema el cual obli-
gaba a las organizaciones a realizar acciones puntuales en sus esfuerzos 
para atraer la atención de los medios; hoy las instituciones deben reali-
zar estrategias continuas y gestionar las propias dificultades de una 
comunicación no intermediada, inmediata y directa con sus públicos 
objetivos, con todo lo que ello implica en relación con la atención ciu-
dadana, la sobre-exposición y en definitiva, una mayor tendencia a si-
tuaciones de crisis. 
La presente obra capitular colectiva busca presentar, de la mano de au-
tores del espacio iberoamericano, una visión holística de la comunica-
ción institucional a la luz del cambio social, haciendo especial énfasis 
en los factores relacionales de la comunicación estratégica en el diná-
mico contexto actual. En este sentido, el primer capítulo presenta un 
análisis de la comunicación institucional como factor-generador de 
cambio social, en el que se hace un recorrido sobre el estado de la cues-
tión de la comunicación para el desarrollo, tomando en cuenta sus ejes 
transversales y las principales directrices emanadas por organismos 
L 
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 internacionales para el diseño de estrategias para la democracia, la 
educación en medios y el tercer sector. 
Siguiendo con los planteamientos teóricos de la comunicación y el 
cambio social, el segundo capítulo nos presenta un recorrido sobre el 
factor cultural de las sociedades y su incidencia en los valores y activos 
intangibles de las organizaciones; entendidas éstas lógicamente como 
entes sociales, reflejo conductual y normativo que conduce la vida de 
las instituciones en las que se inserta. De esta manera, se comprende 
que las instituciones deben evaluarse también a través de la antropolo-
gía de la organización, con dinámicas culturales dialógicas –
ambientales y organizacionales– que inciden en sus outputs como el 
clima laboral, los valores organizacionales y por supuesto, en su comu-
nicación y relaciones con sus stakeholders. 
Por supuesto, el diálogo entre instituciones y sus públicos objetivos 
también ha variado, no solo en lo que respecta a los medios por los cua-
les interactúan, sino también por las formas de relacionamiento, en el 
que aspectos como la confianza, la reputación, los comportamientos y 
las acciones son claves determinantes para el cumplimiento de los obje-
tivos de las instituciones. En este sentido, el tercer capítulo de esta obra 
revisa con detenimiento todos los factores que inciden directa e indirec-
tamente en la percepción de las organizaciones, haciendo especial énfa-
sis en un cambio fundamental en el nuevo contexto comunicacional: 
Las decisiones organizacionales ya no deben ser verticales descenden-
tes desde la alta jerarquía de la organización hacia los públicos, sino 
que es necesario invertir la dinámica e involucrar a los públicos antes 
de fijar la propia estrategia institucional. 
En la misma línea, el cuarto capítulo hace un recorrido teórico actuali-
zado sobre el rol estratégico de la comunicación institucional y organi-
zacional, comprendiendo que las competencias, herramientas y habili-
dades de los comunicadores en la actualidad es meridianamente distin-
ta a la que era necesaria hace menos de una década, pues las interac-
ciones, los medios, las percepciones y comportamientos de los 
stakeholders son diametralmente distintos a lo que la dinámica inter-
mediada de los medios masivos podía ofrecer. Este capítulo además ha-
ce énfasis en la formación de los comunicadores y en cómo se han 
afrontado los cambios de estos roles profesionales desde el currículo 
universitario, con especial atención al caso colombiano y a las propues-
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tas de revisión que ha realizado la Universidad de Medellín como im-
pulsadora de estos cambios. 
El ecosistema comunicativo actual, imperado por la inmediatez, el in-
gente crecimiento de las relaciones sociales, los cambios en los hábitos 
de consumo informativo y la descentralización y heterogeneidad de 
contenidos propia de las conductas prosumidoras también se ha con-
vertido en un aspecto fundamental a la hora de establecer políticas de 
comunicación institucional que atraigan y mantengan la atención en los 
mensajes. Así, el quinto capítulo de este texto revisa la sobresaturación 
informativa y la infoxicación para plantear estrategias y tácticas pun-
tuales para hacer frente a estos fenómenos comunicativos, no sin antes 
repasar las limitaciones y deficiencias que surgen en la mayoría de las 
organizaciones a la hora de cambiar sus procesos de planeación estraté-
gica de la comunicación. 
Pero el cambio social y tecnológico no solo ha transformado las mane-
ras de cómo nos comunicamos y relacionamos, sino también la forma 
en que las sociedades son cada vez más exigentes con las administra-
ciones y la res pública. La transparencia de las instituciones aparece 
como una necesidad urgente en una época de pérdida de confianza en 
la clase política, por lo que algunas organizaciones –en su mayoría de 
carácter público y competencia municipal– han puesto en funciona-
miento portales de transparencia. Sobre esto versa el sexto capítulo de 
la presente obra colectiva, con una mirada crítica a la sobresaturación 
de datos e información que convierten a estos portales en imposibles de 
interpretar por la mayoría de los ciudadanos, sino por el contrario, han 
sido planteados más hacia cumplimiento de dimensiones e indicadores 
de los rankings nacionales e internacionales que a una comunicación 
efectiva, que es en definitiva, la finalidad de este tipo de estrategias de 
transparencia. 
Distanciándose de su consideración trivial y atendiendo a las propias 
necesidades organizacionales de motivar la interacción, el séptimo capí-
tulo de esta obra colectiva trata la vinculación de los juegos –bajo estra-
tegias de gamificación o ludificación– en la comunicación interna y ex-
terna de las organizaciones, partiendo de una exploración teórica por-
menorizada de este tipo de metodologías que servirá a investigadores 
de la comunicación para plantear líneas de trabajo novedosas, hasta la 
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 revisión de casos de éxito en la implantación de este tipo de estrategias 
en organizaciones e instituciones de relevancia internacional. 
Hablar de desarrollo y cambio social a través de la comunicación no 
pudiera ser posible sin mirar hacia el tercer sector. Por esta razón, el 
octavo capítulo nos presenta las dificultades que han tenido las Organi-
zaciones No Gubernamentales (ONG) a partir de la crisis económica 
mundial para poder financiar sus actividades de apoyo a colectivos en 
riesgo de exclusión social y de qué manera, a través de estrategias de 
comunicación y difusión innovadoras e interactivas que permite la red 
2.0 y 3.0, algunas como UNICEF, Manos Unidas y Médicos Sin Fronte-
ras han podido sortear las propias dificultades que vive el sector solida-
rio en nuestra época.  
Por último, el noveno capítulo nos presenta un análisis reflexivo sobre 
el framing o encuadre informativo de los medios convencionales en ca-
sos de crisis, que permitirá a los lectores comprender el agenda-setting 
de los medios masivos y cómo configuran las realidades a partir del 
conflicto. Utilizando un análisis de contenido de base interpretativa, se 
explora la desinformación volitiva y la corta memoria residual de los 
elementos informativos dadas las características de inmediatez del ac-
tual ecosistema comunicativo.  
Los nueve capítulos que conforman esta obra colectiva y de autoría 
preminentemente iberoamericana analizan la comunicación institucio-
nal, corporativa y estratégica tanto desde el cambio social, comunica-
cional y relacional, como también desde la propuesta de que la comuni-
cación sea un eje transversal en los procesos de desarrollo. El lector en-
contrará en este libro distintas ópticas de la realidad de la comunica-
ción y recorridos teóricos y prácticos, que facilitarán la discusión y la 
apertura de líneas de investigación e intervención novedosas. 
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CAPÍTULO I 
 
LA COMUNICACIÓN INSTITUCIONAL COMO 
FACTOR DE DESARROLLO SOCIAL 
 
Camila Hernández Padilla 
Universidad Politécnica Salesiana, Ecuador 
 
Licenciada en Comunicación Social para el Desarrollo, 
Universidad Politécnica Salesiana Ecuador; Máster en 
Dirección en Comunicación y Relaciones Públicas, 
Universidad Católica de Madrid; Diplomado en Busi-
ness Administration, Tecnológico de Monterrey; Certi-
ficación en Salud y Seguridad Ocupacional. Experta en 
Sostenibilidad, Responsabilidad Corporativa y Comu-
nicación Organizacional. Escritora de artículos recu-
rrentes para medios de comunicación del país, facili-
tadora de Talleres de Sostenibilidad en Ecuador e in-
ternacionalmente sobre la aplicación de herramientas 
de cuantificación del retorno social y financiero de la inversión comunitaria. Entre-
namiento a nivel internacional en Liderazgo en Sostenibilidad en prestigiosos espa-
cios académicos como la Universidad de Harvard. Miembro de Cámaras de Comercio 
en Ecuador por lo que, desde los Comités y Directorios impulsa la teoría del Desarro-
llo Sostenible.  
 
María José Ibarra González 
Universidad Andina Simón Bolívar, Ecuador 
 
Licenciada en Gerencia y Relaciones Públicas, Universidad 
Técnica Particular de Loja; Especialista Superior en Comu-
nicación, y Especialista Superior en Gerencia Integrada de la 
Calidad, Universidad Andina Simón Bolívar, Sede Ecuador 
(UASB-SE); candidata a Magíster en Comunicación: men-
ción estudios de recepción mediática, UASB-SE. Ponente en el 
“X Congreso Internacional de la Calidad: formando el mun-
do a través de la innovación, inspiración y liderazgo”, con el 
tema: “La comunicación en el mejoramiento continuo de los 
sistemas de gestión”. Autora de artículos científicos en revis-
tas como Razón y Palabra. Coordinadora editorial de la Re-
vista Científica FORO, UASB-SE. Miembro de la Asociación 
Española de Investigación en Comunicación (AE-IC). 
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 RESUMEN 
La presente investigación se justifica en la necesidad de comprender a 
la comunicación institucional como un factor generador de desarrollo 
en una sociedad, para ello, se hace una distinción entre los diversos ti-
pos de entendimientos tanto de desarrollo como de comunicación que 
han predominado, para finalmente proponer un tipo de comunicación 
institucional, que basada en prácticas democratizadoras, así como en 
una visión holística del entorno, alineada a prácticas de educación libe-
radoras, y en concordancia con los objetivos de cada organización, si 
contribuye al progreso social. Para llegar a esta importante conclusión 
partimos de la pregunta de investigación: ¿Puede ser vista la comunica-
ción institucional como un factor para el desarrollo social? 




En el ecosistema social confluyen una serie de actores, todos interco-
nectados. Así, teniendo en cuenta que uno de los actores con mayor im-
pacto en el entramado social precisamente son las organizaciones, co-
mo objetivo general de esta investigación, se determinará el papel que 
cumple la comunicación al interior de ellas y cómo esta puede contri-
buir de manera óptima a generar desarrollo social. De la misma manera 
se pretende –como objetivo específico- proveer a las instituciones de 
una herramienta como guía práctica que trascienda la comunicación 
tradicional. 
A lo largo de estas líneas se propone un entendimiento de la comunica-
ción y del desarrollo desde una visión holística y dialógica, donde en 
consonancia con los objetivos organizacionales y con las necesidades 
del entorno se logre un desarrollo acorde al Buen Vivir1 de todo el co-
lectivo, promoviendo un equilibrio de bienestar sin que esto compro-
                                                        
1 “Buen Vivir”, traducción de la expresión Sumak Kawsay proveniente de la lengua kichwa. Pone 
énfasis en la protección del medio ambiente y despliegue de la solidaridad. Alude a la necesidad 
de “profundizar la democracia”, al hacer hincapié en la promoción de una serie de derechos y 
garantías sociales desde todos los sectores. El Buen Vivir fue incorporado en la Constitución 
ecuatoriana de 2008. (Acosta, 2009: 1). 
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meta el bienestar de las generaciones futuras, es decir con Responsabi-
lidad Social. 
En este sentido se presenta, en distintos apartados, elementos que jun-
tos contribuyen para que la comunicación actúe como herramienta cla-
ve de las instituciones con miras a generar progreso social. Así, en pri-
mera instancia se muestra como pilar esencial a la comunicación, debi-
do a que constituye un proceso inherente en todos los actores sociales, 
seguidamente se presenta al desarrollo social como eje transversal, para 
luego pasar a entender la fusión de la comunicación y el desarrollo –
con sus distintas clasificaciones-, la comunicación y la educación, la 
comunicación y las instituciones, y finalmente, a partir de estas premi-
sas, entender cómo se fusiona la comunicación institucional para un 
desarrollo social. 
Así, y con miras a responder nuestra pregunta de investigación: ¿Pue-
de ser vista la comunicación institucional como una herra-
mienta para el desarrollo social? se llega a la conclusión que efec-
tivamente esta si actúa como generadora de progreso siempre y cuando 
se contemplen practicas comunicacionales e institucionales democrati-
zadoras, teniendo en cuenta las mediaciones desde una concepción ho-
lística en integradora. 
 
1. Pilar esencial: la comunicación 
El concepto de comunicación a lo largo del tiempo ha experimentado 
importantes transformaciones, sobre todo desde la II Guerra Mundial, 
donde era considerada como un “instrumento bélico propagandístico, 
que daba prioridad al carácter persuasivo, unilineal y autoritario del 
acto de informar dejando escaso margen de réplica o retroalimentación 
al receptor” (Barranquero, 2007: 116). 
Este modelo conductista daba a la comunicación un carácter meramen-
te instrumental, que finalmente no daba valor real a los procesos per-
suasivos que se buscaban alcanzar, sin embargo, a partir de los años 80 
con el nacimiento de nuevos entendimientos, y desde una perspectiva 
dialógica se la empieza a considerar como un proceso horizontal y par-
ticipativo dando importancia a la planificación de la comunicación des-
de las mediaciones; en esta evolución han sido cruciales los aportes de 
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 pensadores como Paulo Freire, José Martín Barbero, Ramiro Beltrán, 
entre otros, quienes han visto la comunicación como una estrategia de 
democratización, teniendo como base a la sociedad civil. 
De esta manera, la concepción lineal de comunicación ha tomado nue-
vos matices, son cruciales –así mismo- las contribuciones de la Escuela 
de Palo Alto2 y los axiomas de la comunicación,3 que en términos gene-
rales deja claro que en el seno de las acciones comunicativas debe pri-
mar la interacción y el diálogo. 
Este entendimiento ha trastocado muchos ámbitos, incluido el de las 
instituciones; hoy la comunicación organizacional es mucho más que 
información descendiendo jerárquicamente, es la que permite generar 
participación, conocimiento, respuestas y empoderamiento. 
 
1.1.Eje transversal: desarrollo social 
Desde que el hombre es hombre ha ido en búsqueda de un progreso fu-
turista, donde el futuro siempre se avizora como una imagen mejorada 
del presente. Así, el desarrollo social es sinónimo de la búsqueda per-
manente de la resolución de los problemas que aquejan a la sociedad, la 
palabra desarrollo es aplicable a: personas, plantas, animales, tecnolo-
gía, el todo; donde uno de los actores relevantes precisamente son los 
seres humanos y su funcionalidad y aportes sobre la Tierra. 
El desarrollo puede ser interpretado como avance, adelanto, progreso o 
mejora (Jamías, 1975: 186), descartado así que el cambio social sea si-
nónimo de desarrollo social, ya que este puede significar una neutrali-
                                                        
2 Modelo de Comunicación propio para las Ciencias Humanas que constituya una alternativa al 
modelo lineal, y que enfoca la comunicación como un proceso social de puesta en común y parti-
cipación. 
3 Los axiomas de la comunicación son una serie de afirmaciones establecidas por Paul Watz-
lawick: 1) Es imposible no comunicarse. 2) Existe un nivel de contenido y un nivel de comunica-
ción. 3) La naturaleza de una relación se establece en función de la puntuación o gradación que 
los participantes hagan de las secuencias comunicacionales. Consiste en la interpretación de los 
mensajes intercambiados y cómo influyen en la relación comunicativa que se establece. 3) Exis-
ten dos modalidades de comunicación: digital y analógica. En este caso, la comunicación digital 
se corresponde con lo que se dice y la comunicación analógica hace referencia a cómo se dice. 
4) La comunicación puede ser simétrica y complementaria. 5) Puede ser de superioridad o de 
inferioridad. 
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dad y no necesariamente “progreso”, por su parte, el desarrollo tácita-
mente siempre es algo positivo. 
En este sentido, a través del tiempo su concepto ha venido evolucio-
nando. En los años 50 fue un símil de crecimiento, cambio, productivi-
dad e industrialización; en los 60 se basaba en avances cuantitativos, 
crecimiento económico e incremento en bienes y servicios, que se veía 
reflejado en aumento del Producto Interno Bruto (PIB). En los años 70 
-cuando se vio la necesidad de involucrar las expectativas sociales y no 
solo las económicas- (Mowlana y Wilson, 1988: 555) el concepto co-
menzó a tomar mayor complejidad y amplitud, para finalmente en los 
80 ya hablarse no solo de mejoras cuantitativas, sino sobre todo cuali-
tativas y holísticas. 
Desde esta perspectiva, se ha pasado a considerar el desarrollo desde su 
integralidad, como un proceso complejo que busca el bienestar econó-
mico, social, cultural, político, e incluso espiritual de una sociedad. Para 
la presente investigación sumamos un eje fundamental a los descritos: 
el ambiente, ya que sin este componente perderíamos de vista el bie-
nestar real del entorno. 
A partir de esta nueva dimensión del concepto, se ha dado paso a nue-
vas formas de medir la calidad de vida de las personas;4 así, cada año se 
lleva a cabo la medición del índice de progreso social y resultados am-
bientales que está liderado por la Organización No Gubernamental 
(ONG) “Social Progress Imperative” (SPI) (Deloitte, 2016).5 
El SPI está basado en la medición de los resultados y avances en la sa-
tisfacción de las necesidades humanas, bienestar social, y oportunida-
des de mejora en la calidad de vida (Deloitte, 2016), gobiernos y multi-
nacionales están usando el SPI para medir progreso social -que contras-
tado con el PIB- determina que no existe relación lineal entre ellos; in-
clusive se evidenciaron brechas indirectamente proporcionales, así, en 
                                                        
4 Históricamente se ha considerado al Producto Interno Bruto (PIB) para medir el desarrollo de un 
territorio, esta consideración solo tomaba en cuenta factores económicos. 
5 En Junio de 2016 se realizó el último estudio, tomando en cuenta a más de 133 países (94% de 
la población mundial). (Deloite, 2016). 
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 países donde existía un PIB más elevado resulta que tenía menores ni-
veles de progreso social:6 
 
Figura 1: extraído de “Índice de Progreso Social, 
PIB no mide la calidad de vida” (Deloitte2016). 
 
Las mediciones del SPI se alinean a los Objetivos de Desarrollo Soste-
nible promovidos por la ONU, donde las instituciones pueden identifi-
car -en concordancia con su giro de negocio e interés de ser sostenibles 
en el tiempo- el apostar a sumar esfuerzos en la lucha de una sociedad 
más equitativa y justa. Como casos de éxito, los Jefes de Comunicacio-
nes Corporativas y Asuntos Públicos de grandes multinacionales, utili-
zan el SPI para defender nuevas forma de pensar acerca del desarrollo y 
la responsabilidad social, alejándose así de la filantropía. 
                                                        
6 En Latinoamérica, el país con mejor desempeño de progreso social es Costa Rica y el peor de 
la región es Venezuela (Deloitte, 2016). 
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En este sentido, y con la intención de apoyo al progreso social integra-
do, otros actores del conglomerado social han propuesto iniciativas que 
recaen en políticas públicas a favor del desarrollo integral, como ejem-
plo de ello, la Bolsa de Valores de Johannesburgo en Sudáfrica donde 
las empresas participantes están obligadas a transparentar su desem-
peño en esta materia, también desde abril de 2014, el parlamento de la 
Unión Europea determinó que ciertas empresas multinacionales tam-
bién deben preocuparse por este aspecto, algunos países de América, 
como Brasil y Ecuador se han sumado a iniciativas similares; como 
ejemplo de ello en Quito (Ecuador), por medio de su municipalidad se 
ha creado un Consejo Metropolitano para la Responsabilidad Social, y 
una Ordenanza Municipal7 la cual motiva el desarrollo sostenible pro-
moviendo un papel activo de los ciudadanos, de las empresas privadas y 
del gobierno seccional. 
Respecto a las organizaciones privadas –por ejemplo- esta ordenanza 
dispone: 
Artículo 25.- De las organizaciones privadas con o sin fines de lucro 
dentro del Distrito Metropolitano de Quito y cómo se articulan con el 
Sistema.- Las organizaciones privadas con o sin fines de lucro dentro 
del DMQ que forman parte de este sistema esta sujetas a la aplicación 
de un modelo de gestión basado en la Responsabilidad Social que de-
fine estrategias integrales para mitigar los impactos, invirtiendo en el 
capital humano, el bienestar de la sociedad, la naturaleza, y las rela-
ciones con sus partes interesadas, contribuyendo no solo al aumento 
de su productividad y competitividad sino a la construcción del Desa-
rrollo Sostenible. 
Adicionalmente, según el Journal of Ethics, en una de sus publicaciones 
concluye que la presión de los grupos de interés de las empresas resulta 
en una mejor calidad de información al transparentar la gestión empre-
sarial (Fernández, 2013). 
                                                        
7 Ordenanza municipal No. 084, expedida el 13 de noviembre de 2015. Art.2.- Objetivo.- a través 
de esta ordenanza se busca fomentar prácticas de responsabilidad social, incentivar a todas las 
partes interesadas del Distrito Metropolitano de Quito a tomar consciencia de sus acciones y de 
sus impactos en el ámbito económico, social y ambiental, con el fin de gestionar de manera res-
ponsable y participativa, para construir un distrito sostenible que garantice la calidad de vida de 
todos los ciudadanos sin comprometer el desarrollo de las generaciones futuras. 
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 El camino hacia el desarrollo integral (económico, social y ambiental) 
debe ser construido en doble vía con participación, diálogo abierto en-
tre las partes interesadas, identificación de necesidades, retroalimenta-
ción, y cultura específica de cada grupo. 
 
2. Comunicación y desarrollo 
La comunicación está completamente vinculada a la participación, 
constituyendo esta última la piedra angular del desarrollo social. 
Por participación entendemos: 
Compartir una actividad o proceso que tradicionalmente era orga-
nizado e implementado de manera jerárquica o excluyente… su ló-
gica pone énfasis en el diálogo, la reciprocidad y en el entendi-
miento basado en el respeto mutuo (Culver, 2012: 75) 
Así, se infiere que no hay desarrollo sin participación activa, a decir de 
Huarcaya: “el desarrollo social no es genuino si resulta impositivo” 
(2006: 22). 
La literatura distingue dos tipos de vinculación entre la comunicación y 
el desarrollo: 
 Comunicación de Desarrollo: es esencialmente la idea de 
que los medios masivos son capaces de crear un ambiente públi-
co favorable al cambio, que se supone indispensable para mo-
dernizar las sociedades tradicionales a través del avance tecno-
lógico y el crecimiento económico (Beltrán, 1993), en este senti-
do, se cree valioso el apoyo de los medios masivos y avances 
tecnológicos en función del cumplimiento de un objetivo social 
encaminado a algún tipo de desarrollo; así, estos canales han 
creado espacios importantes para transmitir -aunque unidirec-
cionalmente y sin retroalimentación- mensajes positivos de 
cambios sociales. 
Los países de la región que más énfasis han generado en fortale-
cer estas iniciativas lo han hecho por medio del cumplimiento 
de la política pública que los “anima” a cumplir con la dotación 
del espacio necesario: 
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Hacer comunicación para el vivir bien, requiere de una estruc-
tura que permita hacerlo, esto significa tener políticas de co-
municación, legislaciones de comunicación, políticas cultura-
les y sobre el derecho a la comunicación…la característica de la 
comunicación para el vivir bien, con o sin legislación, es que 
no buscamos oposiciones sino más bien complementariedades 
en función de una vida digna” (Contreras, 2014). 
Al respecto, los medios masivos pueden lograr transcender en el 
desarrollo social desde un entendimiento interno, es decir, si 
llegan a comprender la necesidad de su apoyo y la relevancia e 
impacto que generan en una sociedad, los resultados de un 
cambio social encaminados por parte de un código deontológico 
propio son receta para una sostenibilidad más sincera, esto 
puede darse fortaleciendo la formación académica de algunas 
facultades de comunicación que no se han preocupado por for-
mar comunicadores para el desarrollo, “las carreras de comuni-
cación social son en su gran mayoría ajenas a las necesidades de 
desarrollo y continúan produciendo anualmente miles de perio-
distas y publicistas pero muy pocos comunicadores para el cam-
bio social” (Gumucio, 2004). 
Con lo dicho hasta aquí se infiere, que en relación inicial con el 
desarrollo, la comunicación únicamente buscaba promover cli-
mas de aceptación, y establecer agendas, es decir era vista como 
un medio de hegemonización. 
Comunicación de apoyo al desarrollo: “se refiere a la apli-
cación de estrategias de comunicación diseñadas específicamen-
te para programas de desarrollo concretos, generalmente adopta 
la forma de campañas” (Jayaweera, 1987: 510), la Comunicación 
de apoyo al desarrollo “es la idea de que la comunicación plani-
ficada y orgánica es un instrumento clave para el logro de las 
metas prácticas de las instituciones y proyectos específicos que 
buscan promover el desarrollo” (Beltrán, 1993). 
El pensamiento de estos dos autores concuerda perfectamente 
con lo que se ha venido contribuyendo por parte de organismos 
que en campo viven la realidad del desarrollo social, es así como 
la teoría y la práctica se concatenan entre sí; el reflejo de esto 
queda visualizado por ejemplo en el sistema promovido por la 
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 Organización de las Naciones Unidas (ONU), desde donde se 
promovió el concepto de comunicación de apoyo al desarrollo, 
no solo creando un departamento específico para este fin, sino 
con el nacimiento del Programa de las Naciones Unidas para el 
Desarrollo (PNUD) que inició en 1965 y posterior le siguió otras 
agencias de la ONU.8 Finalmente, toda esta investigación sobre 
Comunicación de Apoyo al Desarrollo promovidas por estas 
agencias se cristaliza en el concepto que FAO propone en este 
sentido: 
La comunicación puede tener una importancia decisiva pro-
moviendo el desarrollo humano en el nuevo clima de cambio 
social de nuestros días. A medida que el mundo avanza hacia 
la descentralización, la economía de mercado y una mayor 
democracia, mejoran las condiciones para que la población 
empiece a fijar su propio rumbo al cambio. Pero es necesario 
aumentar su sensibilización, participación y capacidad Los 
conocimientos y tecnologías relacionados con la comunicación 
son esenciales para esta tarea, pero suelen estar subutilizados. 
Es necesario tomar medidas que impulsen una planificación y 
aplicación eficaces de los programas de comunicación (FAO). 
Como buenas prácticas de uso de la Comunicación de Apoyo al 
Desarrollo, vemos que la Federación Latinoamericana de Facul-
tades de Comunicación Social (FELAFACS), instituciones del 
tercer sector como el Centro Mexicano para la Filantropía (Ce-
mefi) y otros actores desde el año 2000 promueven el Recono-
cimiento Iberoamericano al Beneficio Social Caracol de Plata, 
este espacio invita a la participación social través de la comuni-
cación de una forma dialéctica. 
Además, a principios del siglo 21 se empieza a abordar directa-
mente los problemas de comunicación y cambio social a niveles 
regionales y globales, a través de aportaciones de diferentes or-
ganizaciones claves, tales como el Consorcio de la Comunicación 
                                                        
8 Organización de las Naciones Unidas para la Alimentación y la Agricultura (FAO); Fondo de las 
Naciones Unidas para la Infancia (Unicef); Fondo de Población de las Naciones Unidas (UNFPA). 
- 24 -
    
para el Cambio Social, Communication Initiative Network,9 así 
como la misma Naciones Unidas. 
Adicional a estas dos, Beltrán suma una tercera propuesta: 
 Comunicación alternativa para el desarrollo democrá-
tico (CADD): en vista que los anteriores entendimientos no 
lograron satisfacer y concatenar todas las aristas de las necesi-
dades sociales de una manera holística y equitativa, se suma una 
nueva manera de ver a la comunicación, que no solo apoya al 
desarrollo como técnica; sino que es proceso y tiene una visión 
sistémica. Así, la CADD es una respuesta a la dinámica actual de 
las necesidades que vivimos en el siglo XXI. 
Es la idea que al extender y equilibrar el acceso y la participa-
ción de las personas en el proceso de comunicación- tanto a 
nivel de los medios masivos como a nivel popular- el desarro-
llo debe asegurar no solo las mejoras materiales, sino también 
la justicia social, la libertad para todos y el dominio de las ma-
yorías (Beltrán, 1993). 
Para esto, y con la finalidad de apoyar entre todos los actores 
sociales a un desarrollo sostenido, donde el instrumento, el fin y 
el medio es la CADD es primordial replantear los roles de cada 
participante involucrando en ello. 
La comunicación debe ser apoyada por agendas públicas, priva-
das, la edu-comunicación y la sociedad, visto todo esto desde la 
visión de un entorno global donde confluye el ambiente y la cul-
tura. Reflejo de esto vemos que desde el año 2000 la ONU lanzó 
los Objetivos del Milenio, al finalizar el 2015 -y de manera parti-
cipativa- se los replanteó, dando como resultado los diecisiete 
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).10 
                                                        
9 Tanto el Consorcio de la Comunicación para el Cambio Social (CCS), como la Communication 
Initiative Network son fuente valiosa de consulta actual sobre el tema. En la CCS Se encuentran 
alrededor de 4000 libros, antologías, revistas y artículos. Mientras que la Communication Initiative 
Network es un espacio líder para compartir las experiencias de construcción entre personas y 
organizaciones, se encuentran blogs, problemas, boletines, y eventos. 
10 1) Poner fin a la pobreza; 2)Hambre cero; 3) Buen salud; 4) Educación de calidad; 5) Igualdad 
de género; 6) Agua limpia y  saneamiento; 7) Energía asequible y sostenible; 8) Trabajo decente 
y crecimiento económico; 9) Industria, innovación, infraestructura; 10) Reducir inequidades; 11) 
- 25 -
 El Santo Padre, Papa Francisco en el 2015 en su Encíclica Laudato Sí 
manifestó que: 
A la continua aceleración de los cambios de la humanidad y 
del planeta se une hoy la intensificación de ritmos de vida y de 
trabajo, en eso que algunos llaman «rapidación». Si bien, el 
cambio es parte de la dinámica de los sistemas complejos, la 
velocidad que las acciones humanas le imponen hoy contrasta 
con la natural lentitud de la evolución biológica. A esto se su-
ma el problema de que los objetivos de ese cambio veloz y 
constante no necesariamente se orientan al bien común y a un 
desarrollo humano, sostenible e integral. El cambio es algo 
deseable, pero se vuelve preocupante cuando se convierte en 
deterioro del mundo y de la calidad de vida de gran parte de la 
humanidad (Papa Francisco, 2015: 17). 
En este sentido, la búsqueda del Desarrollo Sostenible –en la 
mayoría de los casos- se lo ve reflejado en un enfoque que pre-
tende el crecimiento económico sin límites y a cualquier costo, 
donde se ve al mundo con el único objetivo de explotación de 
recurso e invasión en la ecología. (Barbero, 2009). 
Así, en la CADD el comunicador toma en cuenta una visión ho-
lística de las necesidades, usando la comunicación como herra-
mienta y variable independiente y no únicamente como produc-
to a favor de los intereses de la mayoría, generando así inten-
cionalidades de cambio social y entornos favorables. 
Los resultados de la gestión de la CADD se ven medidos por el 
nivel de cambio e impacto, para que este resultado sea mayor 
que cero o neutro, es importante que todos los actores asuman 
su responsabilidad desde sus diferentes espacios del tejido so-
cial, sin generar proyectos aislados, que podría producir un 
cambio nulo o en el peor de los casos no sostenible. 
La CADD -a diferencia de la comunicación tradicional- suma 
dos elementos relevantes adicionales al de “informar”, como es 
el interpretar y promover la comunicación y no únicamente el 
                                                                                                                                     
Ciudades y comunidades sostenibles; 12) Consumo responsable y producción; 13) Acción climá-
tica; 14) Vida marina; 15) Vida en la tierra; 16) Paz, justicia e instituciones fuertes; 17) Alianzas 
para los objetivos. 
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mensaje, sin dejar de lado la autonomía de los participantes, “la 
comunicación se produce automáticamente solo con libertad. A 
su vez, la libertad se conquista únicamente con la comunica-
ción” (Hedebro, 1979: 282). 
De esta manera, la comunicación cumple un papel protagónico, 
irremplazable e indispensable en los planes de desarrollo social 
a nivel estatal, hacia dentro, es decir hacia los actores individua-
les y hacia fuera, hacia la sociedad global, donde la gestión de 
cambio se da a través de una comunicación horizontal, integra-
dora, inclusiva, transversal y dialógica; es decir democrática. 
 
2.1. Primera relación: comunicación y educación 
La importancia de la comunicación dentro de los procesos educativos es 
esencial, no hay educación sin comunicación y viceversa, por lo tanto 
“la comunicación y educación se vuelven, cada vez más, un binomio in-
separable, por encima de los propios medios, técnicas e instrumentos 
comunicativos empleados” (Aguaded, 1995). 
Los tipos de educación –y su relación con la comunicación- propuestos 
por Juan Díaz Bordenave (1976), son: 
 Educación con énfasis en contenidos: “es una educación 
tradicional, de trasmisión de conocimientos y valores, se carac-
teriza por ser autoritaria y paternalista”. 
Tradicionalmente –y aún en nuestros días- lo que ha predominado en 
la sociedad es la denominada “educación bancaria”,11 que ha limitado la 
posibilidad de tener ciudadanos críticos, conocedores de su realidad y 
de sus necesidades. Aquí básicamente se evidencia un tipo de comuni-
cación vertical, unidireccional y sin retroalimentación, constituyendo 
esto un problema serio cuando hablamos de desarrollo social. 
 Educación con énfasis en resultados: “surge en Latinoa-
mérica como respuesta a los problemas de subdesarrollo y po-
                                                        
11  La educación bancaria sugiere una dicotomía inexistente, la del hombre – mundo, hombres 
que están simplemente en el mundo y no con el mundo y con los otros. Hombres espectadores y 
no recreadores del mundo. Freire, 2002: 64. 
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 breza. Este tipo de educación se basaba en multiplicar acelera-
damente la producción, índices de productividad y nuevas tec-
nologías”. 
Aquí ya se vislumbra la necesidad de dar pie a una interacción de las 
partes, tomando en cuenta a los actores del entramado social, su parti-
cipación, diálogo y detección de las necesidades para reflejarlas en 
cambio social, se empieza a dar paso a una comunicación en doble vía. 
 Educación con énfasis en proceso: A diferencia de la ante-
rior, donde solo era relevantes el indicador final como resultado, 
este tipo de educación, se basa en “un proceso holístico e inte-
grado entre los diferentes eslabones desde la concepción de una 
idea hasta el resultado que se obtiene”. 
Este tipo de educación genera comprensión del otro, un real convenci-
miento y acción de cambio profundo a través de un proceso constante 
de mejora continua y cambiante. 
Por lo tanto, “si se pudo caracterizar esquemáticamente al primer tipo 
de educación, como la que propone que el sujeto aprenda, y al segundo 
como la que busca que el sujeto haga, podría decirse que lo que procura 
este tercer tipo, es que el hombre piense.” (Kaplún, 1978, 247), enfati-
zamos la reivindicación del sujeto a hombre, donde de considerarlo 
como “algo” pasar a considerarlo “ser”, da pie a un proceso donde la 
educación -por medio de la CADD- se basa en generar capacidad de 
pensamiento, criticidad ante el entorno y que aprenda de su propia 
humanidad, lo cual dará como resultado desarrollo social. 
La educación –tal como la comunicación y el desarrollo- es inherente a 
una sociedad, siendo, en palabras de Freire, un instrumento por exce-
lencia tanto para la opresión como para la liberación (Freire, 1971: 1), 
así, este pensador propone un modelo de educación como práctica libe-
radora, sosteniendo que la “educación verdadera es praxis, reflexión y 
acción del hombre sobre el mundo para transformarlo” (Freire, 1971, 
p.1). 
En este sentido, es primordial que la educación contribuya a la supera-
ción de las inequidades, y por lo tanto que aporte de manera efectiva al 
progreso de una sociedad. Cuando los dos polos del diálogo –educación 
y comunicación- se ligan entre sí, con amor, con esperanza, con fe el 
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uno en el otro se hacen críticos en la búsqueda común de algo, solo ahí 
hay comunicación, solo el diálogo comunica (Freire, 2002). 
 
2.2.  Segunda relación: comunicación e instituciones 
Las organizaciones son un grupo social formado por personas que in-
teractúan, en el marco de una estructura establecida para cumplir con 
objetivos determinados. Se debe decir que a una organización se la con-
sidera sobre todo un sistema, donde cada una de sus partes está inter-
relacionadas entre sí, es “interdependiente, compleja, abierta y dinámi-
ca” (Bertalanffy, 2007: 37). 
A través del tiempo, la comunicación al interior de las organizaciones 
ha ido evolucionando, dando paso a diferentes escuelas de pensamien-
to, donde en tres tiempos llega a un nivel final de madurez conocida 
como la Escuela Sistémica: 
La importancia de la comunicación en los estudios sobre las organiza-
ciones ha sido creciente. Para Taylor al igual que para Fayol los pro-
blemas comunicativos son poco importantes, aunque hay que asegu-
rarse que a los subordinados les lleguen las órdenes de los superiores 
de forma clara y sin interferencias. En la Escuela de Relaciones Hu-
manas se vislumbra ya la necesidad de doble flujo de la información, 
ascendente y descendente, así como la existencia de una comunicación 
horizontal; por otra parte, la comunicación informal, los rumores, son 
fuente de preocupación para las tareas directivas y requieren una 
atención específica. Para los estudiosos de la Escuela Sistémica la co-
municación es vital, hasta el punto que considera que la organización 
es más que un conjunto de procedimientos establecidos, es comunica-
ción (Lucas Marín, 1997). 
Así, con la aparición de esta Escuela, en los años 70, se pretende ir más 
allá de la consideración del individuo como homo economicus, homo 
socialis, o como hombre que se realiza, para pasar a enfrentarse al 
hombre complejo que actúa en organizaciones complejas (Lucas Marín 
1997, 58). 
En este marco, la cultura juega un papel primordial que junto con la 
comunicación proveen empoderamiento a las personas. Debe conside-
rarse que la cultura organizacional tiene como objetivo promover la 
participación de todos, para fomentar una cultura inclusiva, que logre 
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 que los valores guíen a la misión para alcanzar la visión, promoviendo 
un clima de implicación e integración de las personas con sus respecti-
vas empresas para incrementar la motivación y la productividad (Sán-
chez, 2010), todo esto a través de una efectiva gestión de la comunica-
ción organizacional. 
Así, se deben definir los roles y las responsabilidades del encargado de 
la comunicación. En los últimos años al interior de las organizaciones 
se ha venido desarrollando un espacio de trabajo junto a la alta direc-
ción representado por el Director de Comunicación (Dircom), se consi-
dera que: 
Hoy en día, en pleno siglo XXI una empresa o institución sin un Direc-
tor de Comunicación (Dircom) que aglutine la comunicación institu-
cional, interna y externa no puede existir, y si existe está al borde del 
caos, o rinde un 75% menos de lo que podría (Bell, 2005). 
Por lo tanto, el Dircom tiene la tarea de llevar las riendas de la comuni-
cación tanto interna como externa, es decir vertical y horizontal respec-
tivamente, dando como resultado que la comunicación actúe como un 
ente vivo, transversal y estratégico en toda organización. 
Se debe lograr, que, la información, la expresión comunicativa y la 
comprensión, sean tres elementos inseparables del fenómeno comuni-
cativo (Bell, 2005), para esto no solo se debe emitir información sino 
asegurarse de que haya sido comprendida. ¿Cómo lograr esto?, el papel 
de un Dircom es holístico y amplio, “no solo debe comunicar sino ense-
ñar a comunicar” (Bell, 2005). 
En este escenario la comunicación institucional se respalda en la Teoría 
de Comunicación Organizacional Sistémica, misma que –basada en la 
Teoría General de Sistemas- postula la importancia de la comunicación 
en el funcionamiento de la organización, ahora concebida como sistema 
porque sostiene la organización e interrelaciona los subsistemas que la 
constituyen, y a la vez que mantiene el vínculo de esta con su entorno 
(Lucas Marín 2002). Desde este enfoque, a decir del profesor Abraham 
Nosnik, “la comunicación le da funcionalidad al sistema organizacional, 
y así mismo le provee de una cultura sólida” (2000).  
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3. Comunicación institucional y desarrollo social 
En el último apartado hemos visto cómo la convivencia de las empresas 
y su relación con lo externo es relevante; al ser la empresa un actor más 
en el tejido social, tiene la corresponsabilidad de apostar y apoyar a un 
crecimiento sostenido y compartido. 
En este sentido, y haciendo referencia a nuestra pregunta de investiga-
ción, ¿puede ser vista la comunicación institucional como una 
herramienta para el desarrollo social? la respuesta es sí, es posi-
ble; siempre y cuando se contemplen las siguientes directrices: 
En primer lugar, debemos diferenciar entre marketing social y desarro-
llo social institucional, la comunicación para el desarrollo por ningún 
motivo tiene que ver con la creación de una imagen institucional, mien-
tras que el marketing social busca “identificar una necesidad socioeco-
nómica y ayudar a las personas a satisfacerlas para su propio provecho” 
(Fraser, 786). 
Sin embargo, entendemos que el marketing social apoya a un nivel en 
paralelo a la consecución de la CADD, ya que brinda ciertas técnicas y 
herramientas valiosas, tales como: “investigación cualitativa, segmen-
tación de público, diseño apropiado de mensajes, prueba previa de los 
materiales de comunicación y retroalimentación continua” (Fraser, 
786). 
Muchas empresas han dedicado sus esfuerzos y recursos (presupuesta-
rios y humanos) a campañas de marketing social, sin que estas generen 
un impacto real de desarrollo, sin embargo; estas habilidades empresa-
riales bien acertadas, pueden ser usadas en doble vía y bajo el concepto 
ganar-ganar para proyectos de desarrollo sostenible que apoyen a la 
CADD y a la vez a su reputación institucional. 
En base a estas estrategias y técnicas, el marketing social conceptuali-
za y articula una visión de los problemas, necesidades y posibilidades 
especialmente en comunidades pobres y de bajo nivel de educación. 
Estimula el debate, la concientización, decisiones, acción participativa 
y apoya a que las personas adquieran habilidades y nuevos conoci-
mientos, esto por medio del trabajo en equipo, la cooperación y al 
coordinación entre diversas organizaciones multidisciplinarias (Fra-
ser, 786) 
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 Así, se evidencia que las acciones desde la empresa se basan en filan-
tropía, más que en impacto social sostenido, esto fomente paternalis-
mos, dependencia, la no acción, apoyo a corto plazo en la resolución de 
problemáticas sociales, situándolos en zonas de comodidad que no 
permite la concientización y el convencimiento real de optar por un 
cambio y progreso. 
Es importante hacer una diferenciación entre dádivas caritativas y la 
responsabilidad social institucional como estrategia de acción y sobre 
los impactos de las empresas y los diferentes actores con los que se re-
laciona, esto, con la finalidad de ir el día de mañana hacia un paso más 
allá: el valor compartido, es decir, crear proyectos de impacto social 
real, cuantificable, sostenibles, a largo plazo, participativos y de valor 
social, tanto para las empresas como para la sociedad: 
Las empresas deben asumir el liderazgo para volver a unir los nego-
cios con la sociedad… las necesidades de la sociedad son grandes y 
crecientes, mientras que los clientes, empleados y una nueva genera-
ción de jóvenes están pidiendo que las empresas den el primer paso 
para abordarlas… la creación de valor compartido se enfoca en identi-
ficar y expandir las conexiones entre los progresos económico y social 
(Porter, 2011). 
Debemos tener en cuenta que no toda acción genera desarrollo, y en 
esta tarea de unir los negocios con la sociedad la CADD juega un rol 
fundamental. 
Una premisa muy importante para hacer de la CADD un proceso aún 
más democratizador es tener en cuenta las mediaciones, esta teoría -
como lo plantea Barbero- trata de comprender el proceso comunicativo 
como un lugar de interacción que es creado por la participación tanto 
del emisor como del receptor (1998). 
Por lo tanto, para alcanzar el éxito de un proyecto de desarrollo social, 
sostenido y de impacto a través de la CADD las empresas deben tomar 
en cuenta las premisas de la Teoría de las Mediaciones: 
o La comunicación debe ser entendida como proceso, 
o La recepción no es el punto en donde termina la comu-
nicación, 
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o La significación es un proceso constante y dinámico, 
o El proceso comunicativo no debe ser fragmentado en sus 
elementos componentes (emisor – mensaje – receptor), 
no debe ser aislado de sus contextos culturales,  
o Se debe reconocer a la subjetividad la particularidad y la 
dinamisidad como datos sociales (Ruiz, 2004) 
Contreras, nos menciona los desafíos para planificar la comunicación 
desde las mediaciones, siendo el reto central la planificación de la co-
municación desde los sujetos: 
a) planificar las comunicación desde las medicaciones, es 
decir desde los sujetos sociales en relación, entre ellos, con-
sigo mismos, con el entorno, con la naturaleza, en sociedad; 
es decir en mediación, los puentes que los individuos enten-
demos como estos entornos, recuperar la noción del comu-
nicare y entender la comunicación en su perspectiva relacio-
nal. 
b) construir organizaciones comunicadoras, dialogantes y 
transparentes, superando la noción de las organizaciones 
eficientes… 
g) trabajar estrategias de comunicación, es decir la articula-
ción entre objetivos de comunicación, intervenciones socia-
les de los sujetos y procedimientos o planes, con la finalidad 
de incidir en las prácticas sociales guiadas por el discurso 
[incidiendo] en tres espacios: uno más cercano, los sujetos 
sociales; otro mediato, las organizaciones de comunicación; 
y uno de largo plazo, estructural, la sociedad. 
j) la planificación de la comunicación tiene que superar su 
estructuración de diagnóstico, propuesta, plan; siendo el 
discurso la materia prima de la comunicación, es necesario 
realizar procesos de pronóstico, o de adivinación del futuro a 
partir de los discursos que ocurren en el presente. Por ello 
proponemos tres fases a) pronóstico, b) estrategia y c) pla-
nes (operativos y de mensajes). (Contreras, 2014). 
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 Para finalizar recordamos las palabras de Rosa María Alfaro: “donde 
hay comunicación es posible articular, fomentar, mediar y por lo tanto, 
integrar sin eliminar las diferencias, cuestionando la desigualdad y el 
aislamiento” (Alfaro, 1993) es decir, donde hay comunicación hay posi-
bilidad de un desarrollo inclusivo y democrático. 
 
4. Conclusión 
Las prácticas de comunicación tradicionales no se han alineado al desa-
rrollo, sin embargo, la CADD sí vislumbra un modelo de desarrollo que 
tiene en cuenta a todo el entramado social, por lo tanto este tipo de co-
municación contribuye de manera importante al Buen Vivir. 
No se puede hablar de desarrollo integral si hay gente que no forma 
parte de un vivir bien colectivo, por lo tanto –tomando en cuenta el 
modelo de la CADD- se debe decir que la comunicación institucional SI 
es un factor que promueve el desarrollo holístico en una sociedad. 
El modelo de la Responsabilidad Social Empresarial, y de Valor Com-
partido está muy ligado a las buenas prácticas de la CADD, siendo las 
piedras angulares de esta última. Las empresas socialmente responsa-
bles son más activas en los canales de comunicación social empresarial, 
y abordan de mejor manera la sostenibilidad a diferencia de las que no 
lo son (Reilly, 2014). 
Para cristalizar efectivamente la CADD en las instituciones en pro de un 
desarrollo social se debe: 
1. Seguir los lineamientos de la CADD como base, 
2. Tomar a la Responsabilidad Social, y Valor Compartido como 
motor; y 
3. Considerar a la Teoría de las Mediaciones como directriz de la 
gestión del Dircom. 
En la comunicación institucional como factor de desarrollo social, el 
Dircom se torna un agente de cambio, sin embargo, es esencial tener en 
cuenta que el grupo social siempre debe ser el protagonista de su pro-
pio desarrollo, por lo tanto el progreso se lo debe generar respetando la 
individualidad de cada grupo social. 
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El Dircom a través de la adecuada gestión de la CADD debe: 
 Generar vinculación y entendimiento cultural con la causa. 
 Entender la realidad y las necesidades del entorno. 
 Usar canales apropiados para cada público. 
 Buscar vinculación con los voceros que puedan facilitar el 
aprendizaje dinámico. En este sentido, una educción democrati-
zadora es también base para un desarrollo social. 
 Promover el compromiso con la entidad a largo plazo, promo-
ción y empoderamiento de los actores involucrados. 
 Llevar a cabo la CADD sin olvidar la cultura organizacional, la 
razón de ser e impactos inherentes a la institución, con el objeti-
vo paralelo de generar legitimidad en el entorno. 
El desarrollo social se va dando a pasos acelerados y desde múltiples 
esferas; muchos sectores de la sociedad empiezan entender la real di-
mensión del término “desarrollo” más allá del PIB. Así, nuestra pobla-
ción de hoy: joven, conectada (globalizada), necesitada y comprometi-
da, demanda un mejor futuro, promoviendo el desarrollo al exigir ma-
yor bienestar con responsabilidad de todos los actores: sociedad, fami-
lia, gobierno y entidades privadas, públicas y del tercer sector; de esta 
manera, las organizaciones desempeñan un papel fundamental en el 
cumplimiento de estas exigencias, que sin duda son actores que aportan 
al dinamismo económico, social y ambiental del entorno, es decir su 
responsabilidad con el desarrollo es también promover un crecimiento 
integral. 
Las instituciones también son promotoras del cambio a través de la ge-
neración del pensamiento crítico y participativo de la sociedad, por me-
dio de una educación democrática, donde el resultado es el impacto en 
el desarrollo social. 
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 Resumen  
La comunicación organizacional es un instrumento fundamental para 
crear una cultura organizacional. La cultura organizacional es el 
conjunto de valores que explica el perfil y las características de una 
organización. Comunicar esos valores tanto al conjunto de individuos 
que forman el cuerpo de la organización, como al exterior –a la 
población y a las instituciones sociales- es uno de los propósitos de la 
comunicación organizacional. 
Palabras clave 
Comunicación organizacional, valores,  
 
La palabra comunicación proviene del latín communis que significa 
común.  También en castellano el radical común es compartido por los 
términos comunicación y comunidad. Ello indica a nivel etimológico la 
estrecha relación entre comunicarse y estar en comunidad. En pocas 
palabras,  se está en comunidad porque se pone algo en común a través 
de la comunicación (Márquez, 2006). 
Para que haya comunicación es necesario un sistema compartido de 
símbolos referentes, lo cual implica un intercambio de símbolos 
comunes entre las personas que intervienen en el proceso 
comunicativo. Quienes se comunican deben tener un grado mínimo de 
experiencia común y de significados compartidos (Fernández, 2002).   
En cuanto a su propósito, desde la antigüedad Aristóteles propuso que 
la meta principal de la comunicación es la persuasión. El ateniense pu-
so como un ejemplo de su propio tiempo el intento que hacían los ora-
dores para llevar a los demás a tener su mismo punto de vista. 
Es útil dejar sentadas estas definiciones para no caer en el error de que 
el estudio de la comunicación, en este caso la comunicación 
organizacional y su relación con la cultura organizacional, se 
constriñe al aparato mecánico emisor-receptor y los flujos de mensajes, 
lineales o de dos vías, que suelen informar a ciertas obras del ámbito de 
la comunicación social. 
- 40 -
    
Existe una corriente relativamente nueva que echa mano de diversas 
disciplinas tanto de las ciencias sociales como biológicas para demos-
trar la existencia de una cultura organizacional (González, 1998) que 
norma y conduce la vida de las empresas de forma muy semejante a 
como se da en las culturas sociales. Es pertinente un enfoque multidis-
ciplinario para el estudio de las organizaciones empresariales, que co-
mo conjuntos humanos son sujetos de estudio de la sociología, la histo-
riografía, la antropología e incluso la paleontología, quizá anteponiendo 
el prefijo micro a cada especialidad. 
Esta corriente de estudio de las organizaciones empresariales se encua-
dra en la descrita por Nosnik (2005) para revalorar y promover la dig-
nidad de la persona humana en tanto colaboradora de las organizacio-
nes: 
La empresa como organización social, además de la 
económica de la primera etapa, surge como una realidad 
desde los inicios de los años treinta a mediados de los años 
cincuenta del siglo XX. Los actores no sólo son racionales 
(es decir, manejan información y deciden con base en ella 
la aplicación óptima de recursos para lograr resultados 
económicos) sino también sociales (se incluyen unos a 
otros para lograr avanzar tanto sus propios intereses y 
metas como individuos y equipos como aquellos objetivos 
previamente planeados referidos a la totalidad de la 
empresa). 
El mismo autor distingue cuatro etapas en el estudio de las culturas 
organizacionales: 
 Etapa clásica en la que surgen los nuevos modelos productivos 
industriales que requieren nuevas formas de control que en su 
conjunto llamamos administración. 
 Etapa del desarrollo administrativo en donde se entiende que 
además de la jerarquía administrativa, los individuos y los grupos 
influyen sobre otros grupos e individuos en los procesos de 
producción. 
 Etapa del surgimiento del pensamiento sistémico en 
administración que concibe a las empresas como sistemas abiertos 
operados por actores racionales. 
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  Etapa actual, de la administración del cambio.  
En este sentido, quizá no sea un despropósito hablar de una “antropo-
logía de la organización empresarial”. Ya en el pasado se han utilizado 
las herramientas de análisis de esta disciplina para entender las rela-
ciones y jerarquías que se dan al interior de grupos y organismos 
(Lomnitz, 1975). González (ibídem) parece estar en lo correcto al detec-
tar, como parte de la cultura organizacional, una historia, una forma de 
hacer las cosas y una visión del futuro, mientras que otros autores ha-
blan de una mitología, de una heráldica e incluso de leyendas, gestas y 
tradiciones, cuyo estudio y conocimiento son esenciales para entender 
las razones del crecimiento o desaparición de las organizaciones em-
presariales, a la manera en que mediante el paciente y aplicado escruti-
nio del Beowulf, los viejos lingüistas de Cambridge pudieron encontrar 
la génesis de algunas estructuras sociales inglesas. 
Márquez (2006) explica sucintamente los factores culturales que influ-
yen en el estudio de la comunicación organizacional: 
 Los individuos, normalmente, desde su infancia ya traen 
conductas aprendidas de su medio ambiente, hábitos, 
costumbres, ideologías, reglas de conducta, manejo de 
diferentes símbolos, valores sociales, morales, tanto 
individuales como organizacionales, además de una 
nacionalidad de origen, entre ellos. 
Otros autores, como Fernández (ibídem), consideran como variables 
culturales la influencia del idioma, los códigos no verbales, la 
concepción del mundo propia de cada individuo, el rol que desempeña 
en las relaciones y los patrones de pensamiento. Para este autor la 
concepción del mundo es la representación de la concepción interna de 
un individuo o un grupo, la cual es moldeada y organizada según las 
percepciones culturales que reflejan valores básicos, creencias y 
actitudes.  
En una definición formal, cultura es el conjunto de rasgos distintivos, 
espirituales y materiales, intelectuales y afectivos, que caracterizan a 
una sociedad o grupo social en un periodo determinado; la expresión 
engloba además modos de vida, ceremonias, arte, invenciones, 
tecnología, sistemas de valores, derechos fundamentales del ser 
humano, tradiciones y creencias. A través de la cultura se expresa el 
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hombre, toma conciencia de sí mismo, cuestiona sus realizaciones, 
busca nuevos significados y crea obras que le trascienden (Encarta, 
2004).  
En este sentido amplio se entiende que el conjunto de fundamentos 
teóricos y la batería de herramientas para el análisis de los sistemas in-
ternos de una organización empresarial y las relaciones entre los seres 
humanos en su interior, deben estar sustentados precisamente en un 
concepto de cultura. Los mecanismos de conocimiento de la cultura 
organizacional no son menos complejos que los requeridos para el es-
tudio de lo que llamamos cultura social. 
Algunos elementos de la cultura organizacional 
 
Fuente: elaboración propia, 2016. 
También parece un acierto incursionar en lo historiográfico y mitológi-
co, que si bien son terrenos resbaladizos, ofrecen herramientas para 
entender la cultura de las organizaciones para, como quería Santayana 
(1905), evitar caer en errores del pasado, afianzar el presente y dar cer-
teza al futuro. 
Una vez establecido que la organización empresarial es una cultura, las 
herramientas para su estudio pueden ser tan variadas como las em-
pleadas en el estudio de la cultural social. Veamos, a manera de ejem-
plo, dos aproximaciones: la elitista o autoritaria, y la igualitaria o de-
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 mocrática, para entrar en el análisis de la relación entre comunicación 
organizacional y cultura organizacional. 
Los alcances de estas doctrinas pueden ejemplificarse con dos extre-
mos: un grupo militar y un partido político. En el primero, los integran-
tes operan con base en una estructura rígida y autocrática, orientada a 
la consecución de fines muy poco o nada variables, mientras que en el 
segundo hay una gran dosis de comunicación e interacción de los indi-
viduos que ejerce influencia sobre la estructura, estrategias y metas de 
la organización. 
Entre estos polos se mueven la mayoría de las organizaciones. No hay 
casos puros. En un mismo grupo o empresa se pueden dar distintos ni-
veles de comunicación autoritaria y participativa. 
Estas propuestas nos permiten analizar los flujos de comunicación y 
son base para acciones de diseño comunicacional y organizacional que 
respondan de manera adecuada a las necesidades particulares de una 
organización. 
La relación entre comunicación y cultura organizacional es fundamen-
tal. Por ejemplo, la administración científica y burocrática pone énfasis 
en flujos de comunicación unidireccionales empatados a la especializa-
ción de tareas. La administración participativa promueve flujos de co-
municación bidireccionales y el intercambio de roles de trabajo. Poner 
el acento en metas de producción resulta en una comunicación más 
orientada al trabajo, en tanto que el énfasis en las necesidades indivi-
duales da como resultado flujos comunicacionales ricos en  contenidos 
personales (Cummings et al., 1987). 
Así, la planeación estratégica de la comunicación debe ser coincidente 
de principio a fin con las metas organizacionales. La comunicación or-
ganizacional es un elemento facilitador para los logros de la organiza-
ción, como lo plantea Greenbaum (1974) en cuatro categorías: regulati-
vas, innovativas, integrativas e informativas. 
De acuerdo a este autor, estas redes tienen los siguientes propósitos o 
consecuencias:  
 Las regulativas, para el control.  
 Las innovativas, para la adaptación. 
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 Las integrativas, para elevar la moral. 
 Las informativas, que facilitan el control, la adaptabilidad y la 
moral, al mismo tiempo que inducen la conformidad. 
Ahora bien, hablar de procesos de comunicación con las características 
descritas y en las redes apuntadas, lleva a la consideración y estudio de 
los contenidos comunicacionales. La proporción simbólica entre los 
contenidos orientados al trabajo y los contenidos orientados a la perso-
na permite elaborar un índice del contenido comunicacional. Por ejem-
plo, un diseño sociotécnico* estimula el equilibrio de los roles comuni-
cacionales tanto personales como de trabajo. Una aproximación desde 
el punto de vista de las relaciones humanas pone énfasis en el conteni-
do personal en la comunicación, y la administración científica se enfo-
cará a mensajes orientados al entorno laboral (Cummings, ibídem). 
Esto nos lleva al siguiente escalón: la brecha entre contenidos comuni-
cacionales personales y laborales, que pueden ser insertados en tres ca-
tegorías generales de ambiente: 1) alto contenido laboral y bajo conte-
nido personal, en donde las metas tienen que ver principalmente con el 
cumplimiento de tareas; 2) bajo contenido laboral y alto contenido per-
sonal en donde los mensajes privilegian las necesidades de los emplea-
dos y 3) equilibrio personal y laboral en donde los individuos dividen 
sus relación equitativamente entre la comunicación laboral y la perso-
nal. 
Esta propuesta permite graficar las tendencias comunicacionales de las 
organizaciones en esquemas que oscilan entre la orientación a las 
personas y la orientación al trabajo o el cumplimiento de las metas. El 
flujo de la comunicación en estas gráficas está asociado al concepto de 
comunicación autoritaria y comunicación participativa o democrática 
expuesto líneas arriba. 
Al igual que en los procesos de producción, en el flujo de la comunica-
ción también se puede distinguir una división de trabajo, cuya nomen-
                                                        
* Es decir, la interacción entre el trabajador y los equipos industriales o, si se prefiere, las 
complejas interacciones entre la tecnología y las personas, así como sus consecuencias psicoló-
gicas y culturales . 
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 clatura es, según Cummings (1987) “grupal” (groupness) y “organiza-
cional” (organizationess): 
Lo grupal y lo organizacional representan los extremos de 
un continuo y como extremos raramente podemos 
observarlos en la realidad. Son conceptos representativos 
de características significativas del flujo comunicacional en 
las organizaciones y permiten contrastar unas con otras. 
Las propiedades descriptivas de cada extremo ayudan a 
comprender cómo una misma organización se transforma 
al paso del tiempo (descripción diacrónica) o cómo dos o 
más organizaciones se comparan entre sí en un periodo 
determinado (descripción sincrónica). La especialización y 
el intercambio de roles son las operaciones 
correspondientes respectivamente a lo grupal y a lo 
operacional y son condiciones que pueden darse en las 
organizaciones por diversas razones (algunas tareas 
requieren capacidad de escucha y otras no, etc.).  La 
división del trabajo que lleva a la división de los roles 
comunicacionales trae beneficios y problemas según haya o 
no empatía entre ambos. En una organización autocrática 
se tiende a una distinción de status entre los empleados y 
algunos roles se perciben como más deseables que otros, lo 
que desata una competencia y puede llevar a un ambiente 
de tensión organizacional. 
Los especialistas en comunicación organizacional han desarrollado me-
canismos diseñados para enfrentar los problemas derivados de la espe-
cialización de roles. Uno de ellos consiste en grupos de trabajo en don-
de hay interdependencia e intercambio de roles, lo cual reduce el abu-
rrimiento e incrementa la participación organizacional, es decir, la apli-
cación de una herramienta de comunicación organizacional. 
El ambiente de trabajo 
El ambiente donde una persona desempeña su trabajo diariamente, el 
trato que  un jefe puede tener con sus subordinados, la relación entre el 
personal de la empresa e incluso la relación con proveedores y clientes, 
son elementos que van conformando lo que se denomina clima 
organizacional (Bustos, Miranda, Peralta, 2006) o laboral. Es la 
percepción que los colaboradores de una organización tienen de la 
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empresa a la que pertenecen y es quizá el factor con mayor peso para 
determinar el desempeño del conjunto. 
La metáfora clima es particularmente apropiada para hablar del 
ambiente laboral de una organización empresarial. Se inserta en la 
corriente de ecología cultural en boga desde los setenta y potenciada 
con la aparición del señero estudio de la Fundación Hoso Bunka (1994). 
La ecología cultural toma herramientas de la antropología y de la 
biología para aplicarlas al conocimiento de las organizaciones sociales 
mediante el análisis de la interrelación de las fuerzas que las 
conforman: 
La ecología cultural determina y analiza las adaptaciones al 
medio ambiente teniendo en cuenta otros procesos de 
cambio. Distingue diferentes formas de sistemas e 
instituciones socioculturales y reconoce la competencia y la 
cooperación como procesos en continua interacción. Uno 
de sus principios es que las adaptaciones al medio 
ambiente dependen de su propia naturaleza, de la 
estructura y necesidades de la sociedad, y de la tecnología. 
En este contexto, Gouillart (1996) sostiene que hay una revolución 
empresarial que está transformando a las organizaciones productivas: 
La premisa fundamental (...) es que la complejidad de una 
corporación moderna desafía cualquier descripción 
mecanicista, que una corporación es el equivalente de un 
organismo viviente: la corporación biológica. Pensamos en 
las empresas como si fueran seres vivientes y volitivos –
igual que las personas-, completas con cuerpo, mente y 
espíritu. Las empresas nacen, crecen, se enferman, se 
recuperan, maduran y envejecen*. Además las empresas 
piensan, eligen, aprenden, trabajan y sienten (...) Algunas 
tienen una poderosa identidad, creada sobre valores 
claramente definidos. Otras padecen una “crisis de 
identidad”, ya que sus valores están ausentes o están mal 
definidos. Y lo mismo que las personas, las empresas son 
mortales, pueden morir. Sin embargo, a diferencia de 
nuestro propio fallecimiento, el de éstas no es inevitable. 
                                                        
* Gouillart no lo dice, pero obviamente también se reproducen. 
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 Existen factores internos y externos que contribuyen a la conformación 
del clima laboral. En lo interno, un ambiente en donde los individuos se 
encuentren satisfechos e incluso orgullosos de las condiciones 
culturales y físicas de la organización, la integración de los equipos de 
trabajo, la historia, valores y tradiciones, el liderazgo, la misión de 
servicio a la comunidad, etcétera, propiciará el logro de metas y además 
desatará energías creativas. Por el contrario, un ambiente caracterizado 
por un clima de tensiones, de frustración profesional, de ausencia de 
incentivos, con liderazgo autoritario y falta de claridad en las metas 
empresariales y sociales, disminuirá la productividad y aumentará los 
costos. 
En lo externo, existen diversos factores que ejercen influencia sobre el 
clima laboral. La colocación de la empresa en los mercados, el prestigio 
(o carencia de) local, regional, nacional e internacional; los valores (o la 
ausencia de) y cómo son percibidos por la sociedad, la amenaza de 
compras hostiles, el desempeño en la bolsa de valores, la aplicación de 
reglamentaciones, la amenaza de competidores, etcétera, son 
situaciones que influirán en el ambiente laboral de la organización. Así, 
el clima tiene una importante relación en la determinación de la cultura 
organizacional de una empresa.  
Para algunos autores, el clima describe el conjunto de características 
que explican una organización o una parte de ella, en función de lo que 
perciben y experimentan los miembros de la misma (Gibson, 1992). 
Está fuertemente vinculado con la interacción  de las personas ya sea 
actuando  grupalmente o de forma individual, con la estructura de la 
organización y con los procesos; y por consiguiente influye en la 
conducta de las personas y el desempeño de las organizaciones. 
Las características del sistema organizacional generan un determinado 
clima y éste repercute sobre las motivaciones de los miembros de la 
organización y sobre su correspondiente comportamiento (Martínez, 
2006). Este comportamiento tiene obviamente una gran variedad de 
consecuencias para la organización como, por ejemplo, productividad, 
satisfacción, rotación, adaptación, etc. 
Litwin y Stinger (citados por Martínez, ibídem) postulan la existencia 
de nueve dimensiones que explicarían el clima existente en una 
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determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se relaciona con 
ciertas propiedades de la organización, tales como: 
1. Estructura. Representa la percepción que tienen los 
miembros de la organización acerca de la cantidad de reglas, 
procedimientos, trámites y otras limitaciones a que se ven 
enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la 
organización pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis 
puesto en un ambiente de trabajo libre, informal e 
inestructurado. 
2. Responsabilidad o empowerment. Es el sentimiento de 
los miembros de la organización acerca de su autonomía en la 
toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en 
que la supervisión que reciben es de tipo general y no estrecha, 
es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble 
chequeo en el trabajo. 
3. Recompensa. Corresponde a la percepción de los 
miembros sobre lo adecuado de la recompensa recibida por el 
trabajo bien hecho. Es la medida en que la organización utiliza 
más el premio que el castigo. 
4. Desafío. Corresponde al sentimiento que tienen los 
miembros de la organización acerca de los desafíos que impone 
el trabajo. Es la medida en que la organización promueve la 
aceptación de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos 
propuestos. 
5. Relaciones. Es la percepción por parte de los miembros 
de la empresa acerca de la existencia de un ambiente de trabajo 
grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares como 
entre jefes y subordinados. 
6. Cooperación. Es el sentimiento de los miembros de la 
empresa sobre la existencia de un espíritu de ayuda de parte de 
los directivos, y de otros empleados del grupo. El énfasis está 
puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como 
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7. Estándares. Es la percepción de los miembros acerca del 
énfasis que ponen las organizaciones en las normas de 
rendimiento. 
8. Conflictos. Es el sentimiento del grado en que los 
miembros de la organización, tanto pares como superiores, 
aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y 
solucionar los problemas tan pronto surjan. 
9. Identidad. Es el sentimiento de pertenencia a la 
organización, un elemento importante y valioso dentro del 
grupo de trabajo. En general, es la sensación de compartir los 
objetivos personales con los de la organización. 
El conocimiento del clima organizacional proporciona 
retroalimentación acerca de los procesos que determinan los 
comportamientos organizacionales, permitiendo además, introducir 
cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los 
miembros, como en la estructura organizacional o en uno o más de los 
subsistemas que la componen. 
Comunicación y clima laboral 
La comunicación organizacional juega un papel clave para promover un 
mejor clima laboral y cumple tareas tanto en lo interno como en lo 
externo. 
Sobre las necesidades de comunicación en la organización, Andrade 
(2002) apunta:  
Diversas investigaciones han comprobado una y otra vez 
que existe un amplio rango de asuntos que a los empleados 
les interesa conocer, los cuales básicamente pueden 
agruparse en tres categorías: información relacionada con 
la organización, información acerca del trabajo e 
información sobre asuntos que afectan a la vida personal y 
familiar. 
Serían cuatro preceptos los requeridos para lograr esto: 
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 Propiciando que todos los integrantes de la 
organización reciban la información completa, 
confiable y oportuna sobre el entorno, sobre la 
empresa y sobre el trabajo. 
 Propiciando la identificación de la gente con la 
organización, y por lo tanto, el orgullo y el sentido de 
pertenencia. 
 Favoreciendo la integración de la organización con y 
entre sus colaboradores. 
 Facilitando la creación de una imagen favorable y 
consistente de la organización entre su público. 
Y respecto al papel que debe cumplir el profesional de la comunicación 
en el ámbito organizacional, el mismo autor (Andrade, ibídem) 
propone:  
 Contribuir al cumplimiento de los objetivos organizacion-
ales. 
 Basar su trabajo en cuidadosas investigaciones. 
 Partir de una estrategia. 
 Facilitar, apoyar y promover una comunicación eficiente en 
la organización. 
 Asegurar la congruencia entre lo que se dice a través de los 
distintos medios empleados y los mensajes que se transmit-
en. 
 Utilizar todos los medios existentes para potenciar el nivel 
de comunicación de la organización. 
En lo interno, la comunicación organizacional es la herramienta para 
propalar y hacer penetrar los valores de la organización. En lo externo, 





La comunicación organizacional debe tomar en cuenta que el clima la-
boral en mucho tiene que ver con la actuación y dinámica de los grupos 
al interior de la organización. Desde que Kurt Lewin demostró en la dé-
cada de 1930 que los grupos pueden ser estudiados de manera sistemá-
tica y con rigor científico, los investigadores de todo el mundo han ge-
nerado una enorme cantidad de información acerca del tema (Fernán-
dez, 2002). La comunicación organizacional, y en particular la de los 
grupos de trabajo, ha sido estudiada ampliamente por diferentes espe-
cialistas. Algunos de ellos, como Herbert Simon (citado por Fernández, 
ibídem), han llegado al extremo de definir a la organización como un 
grupo de grupos. 
¿Qué es un grupo? Un conjunto formal de dos o más personas que 
interactúan entre sí y comparten un destino común, poseen estructura 
organizacional y se comunican a través del tiempo para lograr los 
objetivos establecidos. A partir de esta definición se pueden identificar 
una variedad de grupos según sus características o propiedades: 
primarios y secundarios, formales e informales y de tarea y 
experienciales. 
Al interior de los grupos se dan redes, que pueden se formales o infor-
males, entre los integrantes. Estas redes a su vez han sido objeto de es-
tudio por diversos teóricos de la comunicación organizacional, entre 
ellos Leavitt (Fernández, 2002), quien para grupos de cuatro y cinco 
personas identifica relaciones que llama de rueda, de cadena, de tajo 
diagonal, de todos con todos, de Y griega y de círculo. Para lograr una 
mayor efectividad, la comunicación organizacional debe tomar en cuen-
ta esta estructuración al diseñar sus estrategias. 
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Los grupos surgen cuando una o varias personas descubren una meta 
deseable o una tarea que sólo podría ser realizada, o que se lograría de 
un modo más práctico, mediante la acción de un grupo. Las metas y ta-
reas pueden surgir del mismo grupo o de una autoridad externa, pero 
Fernández (ibídem) precisa que meta y tarea no son sinónimos: 
Una meta de grupo puede ser definida como un estadio 
final deseado por la mayoría de los miembros del grupo, y 
la tarea de un grupo puede definirse como aquello que debe 
llevarse a cabo para poder llegar a la meta. 
Medir el clima laboral 
Gibson (1992) plantea que el clima organizacional es uno de los 
términos utilizados para describir el grupo de características que 
retratan a una organización o una parte de ella, en función de lo que 
perciben y experimentan los miembros de la misma. Está fuertemente 
vinculado con la interacción  de las personas ya sea actuando  
grupalmente o de forma individual, con la estructura de la organización 
y con los procesos; y por consiguiente influye en la conducta de las 
personas y el desempeño de las organizaciones. Las características del 
sistema organizacional generan un determinado clima organizacional 
(Martínez, 2006). Éste repercute sobre las motivaciones de los 
miembros de la organización y sobre su correspondiente 
comportamiento. Este comportamiento tiene una gran variedad de 
consecuencias para la organización como, por ejemplo, productividad, 
satisfacción, rotación y adaptación. 
El estudio de este aspecto proporciona retroinformación acerca de los 
procesos que determinan los comportamientos organizacionales, 
permitiendo además, introducir cambios planificados tanto en las 
actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura 
organizacional o en uno o más de los subsistemas que la componen. La 
importancia de esta información se basa en la comprobación de que el 
clima organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los 
miembros, a través de percepciones estabilizadas que filtran la realidad 
y condicionan los niveles de motivación laboral y rendimiento 
profesional y por lo tanto afectan a la organización. 
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 La encuesta de clima organizacional, como instrumento de 
comunicación interna y de retroalimentación para la mejora, permite 
pulsar el ambiente laboral, el sentimiento de pertenencia a la 
organización, cómo percibe los valores el grupo de trabajo y el nivel en 
que se comparten los objetivos personales con los de la organización. 
El conocimiento del clima laboral proporciona retroalimentación acerca 
de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales 
y permiten introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y 
conductas de los miembros, como en la estructura organizacional o en 
uno o más de los subsistemas que la componen. La importancia de esta 
información se basa en la comprobación de que el clima influye en el 
comportamiento de los miembros, a través de percepciones 
estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de 
motivación laboral y rendimiento profesional. 
 El clima se puede medir por medio de las siguientes 
dimensiones: 
 Actitudes hacia la compañía y la gerencia de la empresa. 
 Actitudes hacia las oportunidades de ascenso. 
 Actitudes hacia el contenido del puesto. 
 Actitudes hacia la supervisión. 
 Actitudes hacia las recompensas financieras. 
 Actitudes hacia las condiciones de trabajo. 
 Actitudes hacia los compañeros de trabajo. 
Cultura, comunicación y globalidad 
Que hoy vivimos en una sociedad globalizada es un aserto que nadie 
cuestiona, aunque determinar cuándo exactamente comenzó esta glo-
balidad puede provocar animados debates. No es fácil encasillar perio-
dos. En la historiografía se fijan arbitrariamente puntos de comienzo 
para delimitar objetos de estudio. Quizá lo global comenzó en 1844, con 
la transmisión del primer telegrama, o cuando Alexander Graham Bell 
presentó el teléfono en 1876 durante la Exposición del Centenario en 
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Filadelfia -y los asistentes se preguntaban qué utilidad podría tener ha-
blar con otros a grandes distancias si la comunicación escrita era con-
fiable y cómoda. Alguien más podría sostener que fue el 17 de diciembre 
de 1903, cuando el avión de los hermanos Wright se mantuvo en el aire 
durante 12 segundos sin que nadie, ni aún los más audaces, pudiese an-
ticipar lo que ese invento significaría para la globalidad. Hay quien 
propone que la globalización comenzó con la puesta en órbita del Sput-
nik en 1957, o con la transmisión en vivo de las Olimpíadas de Tokio en 
1964, o con el Mundial de Inglaterra en 1966 e incluso con las transmi-
siones en tiempo real de la Guerra del Golfo. 
Algunos científicos sociales ubican la fecha a mediados de la década de 
los sesenta cuando se desarrolló la red “Arpanet”, madre tecnológica de 
la Internet, desarrollada por la Advanced Research Projects Agency 
(Agencia de Proyectos Avanzados de Investigación, ARPA por sus siglas 
en inglés) del Departamento de Defensa de Estados Unidos, para man-
tener las comunicaciones en caso de un ataque nuclear.  
Otra corriente liga el surgimiento de lo global al desarrollo de las 
computadoras y sostiene, con lógica, que la conectividad, instrumento 
de la Internet y por ende de la  globalidad, no pudo haberse dado en 
ausencia de aquellos aparatos de relativamente reciente aparición: Ro-
binson, la primera, entró en operación en 1940 en la Gran Bretaña. 
Se tiene el registro de que en 1983, ya con Internet en operación, el 
número de computadoras personales en Estados Unidos era de seis mi-
llones, un crecimiento de mil veces en 23 años. Esta cifra la presentan 
algunos como soporte medible para fijar el nacimiento de la globaliza-
ción a mediados de los sesenta. El hecho es que Internet hoy enlaza a 
millones de personas y a cientos de miles de organizaciones en los cua-
tro continentes. La transformación del Arpanet en Internet fue, además 
de sus implicaciones científicas, un cambio cultural que algunos han 
equiparado al que provocó en su momento la imprenta de Gutenberg. 
Quizá nunca antes un sistema tecnológico había sido una palanca de 
cambio tan decisiva como fue la Internet, que obligó a redefinir concep-
tos que parecían inamovibles en la sociedad contemporánea, como el de 
distancia, el de fronteras nacionales y en general el de organización so-
cial. 
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 Si las organizaciones empresariales son una cultura, de ahí se sigue que 
son entes socialmente vivos que responden a los cambios de su en-
torno. La llamada sociedad de la información y su nave emblemática, la 
Internet, han transformado la forma de hacer negocios, de crear rique-
za y, aparentemente, también han hecho sentir su influencia en la cul-
tura organizacional. Nosnik (ibídem) reflexiona: 
A nivel mundial la turbulencia o el nuevo orden global se 
manifiesta por la llamada “globalización de los mercados” 
que se evidencia en una doble tendencia. Por un lado, 
muchos de los líderes mundiales que producen y/o 
distribuyen productos, y ofrecen servicios, llegan a 
mercados locales; y por otro, empresas de todo giro y 
tamaño pueden, en principio, expandir sus horizontes y 
salir a competir mundialmente. De ahí que una forma 
común de hablar de las posibilidades que ha traído la Aldea 
Global a las empresas es ver el mundo como un mercado. 
Esta visión comunicada mercadotécnicamente por algunos 
proveedores forma la atractiva frase “pensamos 
globalmente, actuamos localmente” que implica que hoy 
por hoy aparentemente existe sólo una calidad que satisface 
a todo mundo, la (calidad) mundial. 
Esta globalidad de los mercados derivada de la conectividad que nos 
dieron las nuevas tecnologías de comunicación e información (TIC) pro-
vocó a fines de los setenta y durante los ochenta una avalancha de em-
presas llamadas dot.com, descarga de energía semejante al “gold rush” 
que llevó oleadas de aventureros al viejo oeste norteamericano con la 
certeza de que sacarían oro a cucharadas de cualquier arroyo. 
Y como en el viejo oeste, muchos fueron los perdedores y unos pocos 
los afortunados. El hecho desató una escuela de investigación y surgie-
ron voces sabias que convocaron a la reflexión y que alertaron contra 
los mitos del nuevo mercado global. La de Porter (2001) fue una de las 
más lúcidas: 
Atrapados en el fervor generalizado, muchos asumieron 
que la Internet cambiaba todo y hacía obsoletas las 
antiguas reglas de la competencia y el comportamiento 
empresarial. Esa puede ser una reacción natural, pero es 
peligrosa. Ha llevado a muchas empresas, dot.com y recién 
llegadas por igual, a tomar decisiones erróneas que han 
- 56 -
    
erosionado el valor de sus organizaciones y minado sus 
ventajas competitivas. 
No sólo las empresas se han visto atrapadas en la globalidad. Las na-
ciones también. Destaca el ejemplo de China, que en menos de 50 años 
transitó de la convulsión de una revolución marxista, a ser una de las 
economías de mayor crecimiento en el mundo, crecimiento aparejado 
con el de usuarios de Internet, que pasaron de 620 mil registrados en 
1997 a más de 649 millones a fines del 2014 (CNN, 2015). No es fácil 
imaginar un mercado que llega a tales niveles en el uso de la red y de 
inmediato surge la pregunta: ¿qué sucederá cuándo, digamos, el 32 por 
ciento de la población esté conectada? ¿El paraíso de los inversionistas 
del mundo, o retos de dimensiones no previstas para la infraestructura 
mundial de las comunicaciones como hoy la conocemos?  
La comunicación organizacional, pues, es estratégica para la 
organización empresarial, sea chica, mediana, grande o global, y una 
herramienta insustituible para fijar la cultura de la organización. 
Un caso de estudio 
La transformación de General Electric en una corporación planetaria 
(Welch, 2001) es ilustrativa por cuanto ofrece un caso exitoso de 
aplicación de herramientas de comunicación organizacional que 
tomaron en cuenta la acción y peso de los grupos y sus cadenas en el 
ámbito laboral. Alguna vez una de las grandes revistas de negocios 
norteamericana definió a Jack Welch -el CEO bajo cuyo liderazgo se 
revisaron las políticas y mecanismos de comunicación organizacional 
para transformarlas en catalizadores del cambio interno y detonadores 
de la imagen externa- como “un icono estadounidense”, pero en privado 
el Presidente de GE siempre sostuvo que el único éxito que podía 
reclamar era el haber logrado que los cientos de miles de empleados de 
la empresa pusieran sus ideas y energía al servicio de una causa. Welch 
comprendió que la diferencia entre una organización que sólo mantiene 
su nicho en el mercado (sin importar las dimensiones) y otra que 
parece correr hacia delante y saltar sobre sus competidores, es que en la 
primera se atiende sólo a la fuerza de trabajo y los recursos de capital 
(producimos cueste lo que cueste) mientras que en la segunda se crea 
una mística, se sigue un ideal, hay un espíritu ecuménico que convoca a 
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 sus integrantes en comunión de objetivos superiores, sí, que son a la 
vez metas personales. Es la consecuencia de un buen clima laboral. 
Welch logró esto apoyándose fuertemente en avanzadas políticas de 
comunicación organizacional. Cuando asumió la presidencia ejecutiva 
de la empresa, General Electric era una añosa, respetada y gigantesca 
organización -hija nada menos que del genio de Tomás Alva Edison-, 
un icono en los mercados domésticos y con amplia presencia interna-
cional, pero urgida de un proceso de redimensionamiento.  
Para transformar a esa “vieja señora” en una “colonizadora mundial” 
que diversificara su producción en consonancia con el concepto global 
de los nuevos mercados, Welch propuso dar a la comunicación organi-
zacional un carácter estratégico con el mismo nivel y consideración que 
otras herramientas, tales como las juntas de dirección, los seminarios 
de análisis y las discusiones sobre nuevos proyectos, pues la comunica-
ción debe tener como meta principal el hacer de cada uno de los inte-
grantes de la empresa, sin importar ubicación o responsabilidad, un 
socio estratégico y proactivo de los programas de la organización. En 
otras palabras, la comunicación es el detonador de un mejor clima labo-
ral. 
Diseñada y puesta en marcha tal estrategia, el siguiente paso fue impul-
sar un concepto conocido como Six Sigma -iniciado por Motorola en 
1986- que en esencia es un sistema para comunicar políticas de calidad. 
Con esta herramienta, y otros avanzados conceptos de administración y 
organización, Welch pudo impulsar la diversificación de General Elec-
tric mediante nuevas adquisiciones, fusiones, venta de activos no empa-
tados con las metas globales e incursión en terrenos que hasta entonces 
no habían estado en el marco de la cultura de la organización, como la 
información y los servicios noticiosos y financieros. 
Mover la cultura empresarial hacia nuevos terrenos no es sencillo. En 
GE, como en muchas grandes corporaciones, el clima laboral no siem-
pre favorece el apartarse de las tradiciones; la historia, las leyendas, los 
mitos y el temperamento mismo de la organización favorecen el status 
quo y desestimulan las aventuras. 
La novedad en este proceso fue entender que las herramientas para la 
administración, en particular los nuevos conceptos de calidad total, 
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satisfacción al cliente, cero defectos, etcétera, pueden verse como 
instrumentos de la comunicación organizacional que contribuyen a la 
mejora y consolidación del adecuado ambiente laboral. No basta 
proponerse metas para la diversificación de los procesos productivos y 
la captura de nuevos mercados; es menester generar un ambiente que 
propicie el espíritu de equipo y la convicción comunitaria de que ello es 
posible si las energías individuales se funden en un propósito 
comunitario, es decir, si se genera el ambiente adecuado. 
Six Sigma, la herramienta seleccionada, es un proceso altamente 
disciplinado que permite orientar las fuerzas hacia el desarrollo de 
productos y servicios casi perfectos (Welch, ibídem; López, 2002): 
Todos los días un defecto es creado durante un proceso 
(etapa), esto toma un tiempo adicional para la prueba, 
análisis y reparación. Estas actividades no-adicionales 
requieren espacio, equipo, materiales y gente. Existen 
metodologías que ayudan a la prevención de errores en los 
procesos industriales, siendo una de ellas la Six-Sigma (6σ), 
que es una metodología de calidad de clase mundial  
aplicada para ofrecer un mejor producto o servicio, más 
rápido y al costo más bajo. La Sigma (ơ) es una letra 
tomada del alfabeto griego utilizado en estadística como 
una medida de variación.  
La metodología 6σ se basa en la curva de la distribución normal (para 
conocer el nivel de variación de cualquier actividad), que consiste en 
elaborar una serie de pasos para el control de calidad y optimización de 
procesos industriales. En los procesos industriales se presenta el costo 
de baja calidad, ocasionado por:  
 Fallas internas, de los productos defectuosos; retrabajo y prob-
lemas en el control de materiales.  
 Fallas externas, de productos regresados; garantías y penaliza-
ciones.  
 Evaluaciones del producto, debido a inspección del proceso y 
producto; utilización, mantenimiento y calibración de equipos 
de medición de los procesos y productos; auditorias de calidad y 
soporte de laboratorios.  
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  Prevención de fallas, debido al diseño del producto, pruebas de 
campo, capacitación a trabajadores y mejora de la calidad.  
En el caso que nos ocupa, Welch añadió a sus responsabilidades de 
Director General la de comunicador organizacional o, si se prefiere, 
primer vocero de la campaña del cambio. Visitó constantemente los 
domicilios de la corporación y se propuso motivar a los mandos medios 
y bajos, a los gerentes y operativos, para unirse a la misión propuesta y 
echó mano de todas las herramientas de la comunicación 
organizacional para crear el clima propiciatorio: revistas internas, 
grupos de trabajo, programas de radio y televisión, folletos, libros, 
seminarios y eventos, campañas externas en medios masivos, premios y 
distinciones, etcétera. El resultado fue el éxito: GE se colocó como una 
corporación planetaria y multiplicó varias veces su valor como empresa. 
Conclusiones 
¿Por qué entonces la comunicación organizacional sigue siendo materia 
de preocupación y análisis entre los cuerpos directivos de las empresas? 
No hay una respuesta única. Tres reflexiones y consideraciones básicas 
serían:  
 En manos de quién está el programa de comunicación interna. 
 Cuáles son los instrumentos de que dispone. 
 Qué resultados reales puede ofrecer respecto a una estrategia 
de comunicación interna. 
Tradicionalmente, el programa de comunicación interna es puesto bajo 
la responsabilidad del área administrativa (con las variantes de 
nomenclatura que puedan existir) y su ejecución puede recaer en un 
departamento de recursos humanos o de desarrollo de personal, o 
propiamente de comunicación. 
Se puede esperar razonablemente que los instrumentos sean: revista 
interna o house organ (y sus equivalentes digitales: intranet e internet), 
periódico mural o pizarrón de comunicaciones, programa de cartas y 
telegramas por aniversario, natalicios o fallecimientos, recorrido de 
inducción para el personal de nuevo ingreso, premios y obsequios, 
reuniones y fiestas, entrevistas cara a cara para la detección y solución 
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de problemas, etc. Poco que no esté contenido en los manuales o que no 
haya sido suficientemente probado. 
Hablar de resultados puede ser un ejercicio interesante. ¿Tiene la 
empresa herramientas eficientes y suficientes para medir la penetración 
de sus medios internos? ¿Existe un sistema de retroalimentación? 
Algunas acciones para una política de comunicación interna: 
• ¿Cuáles y cuántos medios internos hay en la empresa? 
• Un inventario debe ser la primera acción. Con frecuencia estos 
programas se dejan en manos de unidades departamentales 
entusiastas y proactivas. En una empresa grande, donde pueden 
coexistir numerosas capas de autoridad, los programas tienden 
a duplicarse. ¿Sabe una empresa grande cuántos órganos 
internos de comunicación realmente tiene? 
• La multiplicidad de órganos internos puede en efecto contribuir 
a la desorientación y a la confusión, así como a la redundancia 
• Es muy útil proceder a la revisión integral de los formatos, 
contenidos y periodicidad de los diferentes instrumentos de 
comunicación interna para darles una intención acoplada a los 
programas de la empresa y evitar duplicidades o 
contradicciones. 
• Revisar cuál es la línea de mando sobre los programas de 
comunicación interna. 
Tal como lo han comprobado empresas exitosas en todo el mundo, las 
estrategias de comunicación interna funcionan mejor en la medida en 
que dependen directamente de la Presidencia o Dirección General. 
No es que sea el director general quien personalmente deba dedicar 
tiempo al diseño y aplicación de esos programas (aunque Welch –2001- 
demostró que éste es un paradigma a revisar), sino que pueda 
directamente instrumentar, con un responsable de alto nivel, los 
mecanismos de comunicación interna que mejor se acoplen a sus 
estrategias empresariales. 
Un ejercicio útil es analizar críticamente los contenidos. 
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 • ¿Aparecen los funcionarios o los trabajadores en las portadas y 
en las historias y fotografías? 
• ¿Hay una política editorial de apertura en los medios internos 
de la empresa? 
• ¿Los medios internos dicen que todo va muy bien cuando todos 
saben que vamos mal? 
• Las consignas “información es poder” y “gobernar es 
comunicar” dejan de ser lugares comunes cuando se aplican al 
mundo cerrado de una empresa. 
• Considerar la pertinencia de un estrategia de comunicación 
personal o “cara a cara” por parte del D.G. 
La asistencia del presidente o director general a reuniones de mandos 
medios, con las bases y con grupos de igual nivel en las empresas 
afiliadas, es el mejor mecanismo para hacer llegar el mensaje adecuado. 
Este mecanismo puede parecer un atentado al tiempo ya de por sí 
reducido de quien dirige la empresa, pero está comprobado que es una 
inversión de alto rendimiento, siempre que se lleve a cabo mediante 
una cuidadosa estrategia. 
En conclusión, la comunicación organizacional es un proyecto 
estratégico, que debe tener el mismo nivel y consideración que otras 
herramientas, tales como las juntas de dirección, los seminarios de 
análisis y las discusiones sobre nuevos proyectos. 
La comunicación organizacional debe tener como meta principal el 
hacer de cada uno de los integrantes de la empresa, sin importar 
ubicación o responsabilidad, un socio estratégico y proactivo de los 
programas de la empresa, así como relacionarlo íntimamente con la 
cultura empresarial del organismo. 
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 Resumen  
El capítulo busca presentar las relaciones públicas como una actividad 
de consultoría que sirve para establecer vínculos con grupos de interés 
de una organización o institución. Los vínculos sirven para ayudar a la 
organización a lograr sus metas y objetivos y, por ende, mantener una 
comunicación equilibrada y multidireccional con las partes interesadas. 
La práctica de las relaciones públicas se ha expandido debido las vulne-
rabilidades e inestabilidades políticas, económicas y sociales que han 
marcado las organizaciones en la sociedad contemporánea y, como re-
sultado, éstas están más atentas a su reputación, entendida como resul-
tado de su comportamiento en el tiempo. El capítulo tiene como objeti-
vos identificar las relaciones públicas como actividad esencial para la 
manutención y refuerzo de los relacionamientos corporativos, demos-
trar la importancia de la clasificación  de los públicos para aumentar la 
eficacia de los relacionamientos, así como presentar cómo ocurren los 
vínculos y el proceso de comunicación en las organizaciones.   




El propósito de este capítulo es proporcionar al lector una visión con-
temporánea del concepto y de las funciones de las Relaciones Públicas, 
así como demostrar que los relacionamientos son la clave para el diálo-
go corporativo. Para ello es necesario entender el contexto en el cual 
están insertas las organizaciones y cómo sus comportamientos y rela-
ciones junto a los públicos estratégicos pueden afectar y ser afectados 
por las características culturales nacionales. 
La globalización y la tecnología son fenómenos que han influido fuer-
temente en el cambio de opiniones, actitudes y comportamiento de los 
individuos en la sociedad contemporánea. 
Con mayor acceso a información, las relaciones entre las personas y or-
ganizaciones también han cambiado; hoy las relaciones se basan en la 
gran cantidad de información que las personas reciben, principalmente 
por las redes digitales (Castells, 1999). Con el acceso inmediato a todas 
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las fuentes de informaciones, las personas están empoderadas e influ-
yen directamente en la vida de las organizaciones, en una demostración 
de que las empresas e instituciones han perdido su poder y la centrali-
dad de sus decisiones. Este nuevo escenario ha puesto un reto casi im-
posible a las organizaciones públicas y privadas que es ¿cómo vivir en 
un contexto en el cual los individuos tienen poder de influir, positiva o 
negativamente, en su negocio o en su institución? 
Observamos que este contexto está subvirtiendo la pirámide de influen-
cia. Durante años, la élite – gobernantes, directivos o cualquier otra en-
tidad que estaban en la cúspide de las jerarquías – emitían unidireccio-
nalmente mensajes repletos de cifras y datos como forma de seducir 
una audiencia sin voz y voto. En el contexto actual, la pirámide se ha 
invertido. El comando está pasando poco a poco a manos de las ‘perso-
nas comunes’ que pasaron a emitir juicios, opinar, difundir y depositar 
o no su confianza en las instituciones, organizaciones, personas y mar-
cas (Yacoff, 2012). 
Según el Trust Barometer12, encuesta desarrollada por Edelman, en los 
últimos años (2014, 2015 y 2016) la ‘persona común’ paso a ocupar el 
primer lugar por los encuestados del sondeo anual, como la más creíble 
cuando forma su opinión acerca de una marca, producto o persona, 
mientras que el director general de empresa, el CEO, ha surgido en el 
quinto puesto de clasificación. Los resultados demuestran que credibi-
lidad y confianza son atributos esenciales para que la organización pue-
da sobrevivir en el mercado y que ésta debe buscar estos atributos junto 
a las ‘personas comunes’ que pueden ser identificadas como el consu-
midor, cliente o un futuro público de la empresa. 
En ese momento las organizaciones e instituciones están repensando su 
existencia y reevaluando su propósito y su razón de ser. Y, por lo tanto, 
es esencial clasificar los públicos y clasificarlos de acuerdo con su grado 
de participación,  influencia e interferencia, para entonces definir estra-
tegias de relacionamiento con cada uno de ellos. Esa tarea es parte de la 
labor del profesional de Relaciones Públicas que debe ejercer su papel 
                                                        
12 La agencia Edelman lleva a cabo desde hace más de una década, en 25 países, una encuesta 
llamada Trust Barometer que mide el nivel de confianza de las personas en los gobiernos, em-
presas, organizaciones no gubernamentales y medios de comunicación. Ver: 
<http://www.edelman.com/insights/intellectual-property/2014-edelman-trust-barometer/>. 
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 ‘analista de escenarios’, definido como el ‘profesional-estratega’ que 
inicia su trayectoria con la elaboración de políticas corporativas de co-
municación. Luego, ayuda a diseñar acciones que promuevan la repu-
tación positiva y, finalmente, asesora a la alta dirección en asuntos que 
influyen en la opinión de los públicos estratégicos de la organización. 
 
2. Comunicación y el contexto organizacional 
Siguiendo la definición de numerosos investigadores, en este texto de-
finimos comunicación como un proceso continuo y permanente del cual 
el ser humano no puede prescindir.  
La comunicación puede ser considerada como un campo de conoci-
miento y un área multidisciplinar, una vez que interviene en los intere-
ses de empresa y de sus diversos públicos. Es un proceso interactivo y 
participativo y puede ser descrita como una compleja red de significa-
dos construidos y compartidos en que todos los actores son activos par-
ticipantes en todos los niveles de alcance  de las organizaciones 
(Grunig, Ferrari y França, 2011). 
La comunicación es el proceso que permite la existencia de la organiza-
ción, una vez que  posibilita crear significados a través del diálogo y del 
flujo libre de las palabras y de sus interpretaciones (Putnam; Pa-
canowsky, 1983). No obstante, la comunicación es un proceso continuo 
de co-creación de sentido (connotativo). Para otros, este proceso avanza 
y crea un significado compartido, también llamado "consenso". En este 
caso, la comunicación se define como la co-creación de nuevos signifi-
cados (denotativo) que se denomina de "búsqueda de consenso" (Suss-
kind; McKearnen; Thomas-Lamar, 1999).  
Para Manucci (2005), la comunicación es un espacio de sincronía y de 
gestión de percepciones  en el cual diferentes visiones de la realidad se 
entrecruzan, formando nuevos conceptos y símbolos, es decir, es el pro-
ceso central de todo grupo humano, una vez que es la base de todo sis-
tema social, por el cual se atraviesan las interacciones de los individuos. 
En este sentido, el proceso de comunicación se lleva a cabo en la medi-
da en que las personas construyen, comparten y cambian significados, 
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llegando a desarrollar una narrativa colectiva como resultado de sus 
relacionamientos. 
El proceso de comunicación en la organización empieza cuando los 
miembros de la alta dirección establecen políticas, normas y su identi-
dad y, enseguida, definen las estrategias para relacionarse con sus pú-
blicos estratégicos. Podemos utilizar la analogía del cuerpo humano, 
que posee un "sistema nervioso central" que es la fuente de energía que 
hace posible las demás funciones del organismo humano. En las orga-
nizaciones, el sistema nervioso central es el proceso de comunicación, 
que actúa como flujo vital que alimenta a todos los en que en ella traba-
jan. También el proceso de comunicación puede ser comprendido como 
un sistema de vínculos, tanto entre la empresa y su entorno, como entre 
la organización y el mercado o como elemento central para promover el 
relacionamiento con los públicos de interés. 
Finalmente, la comunicación debe ser comprendida como un proceso 
de inteligencia cuando es entendida por la alta dirección como un área 
estratégica y el comunicador participa en la toma de decisiones. Tam-
bién su carácter debe ser transversal en la medida en que interactúa 
con todas las áreas de la organización y ayuda a definir políticas, planes 
de acción y campañas para sus diferentes públicos. Como resultado de 
ese proceso de comunicación, las organizaciones agregan valor mone-
tario a los negocios y ganan capital intangible por medio del aumento 
de su reputación, credibilidad y confianza. Sin embargo, la principal 
ventaja para las organizaciones consiste en el desarrollo de relaciona-
mientos permanentes con sus públicos. Los relacionamientos positivos 
ahorran dinero cuando logran evitar las crisis, la publicidad negativa o 
las demandas judiciales. Por último, cabe señalar que los beneficios 
generados por los relacionamientos sólo se dejarán sentir a largo plazo, 
puesto que las empresas deberán invertir con regularidad para evitar 
crisis, boicots o demandas judiciales. 
 
3. Relaciones Públicas: responsable de los relacionamientos 
corporativos 
En su sentido más amplio, la actividad de Relaciones Públicas es res-
ponsable de la construcción y mantenimiento de las redes de relaciones 
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 de las organizaciones con sus diferentes públicos. Esa actividad incor-
pora un conjunto de atribuciones complejas derivadas de su carácter 
multidisciplinar y de la multiplicidad de opciones que ofrece a los que 
la eligen como profesión, teniendo en cuenta la variedad de públicos 
que se conforman alrededor de los intereses de las instituciones.  
Las Relaciones Públicas contemporáneas se deben orientar según una 
visión global de las relaciones y demostrar la capacidad de planificar, 
definir, elaborar y gestionar las políticas de comunicación, sobrepa-
sando su carácter mediático y operacional, muy propio de la comunica-
ción utilizada exclusivamente como herramienta. Las directrices deben 
tener una naturaleza abarcadora, y deben tener en cuenta las relacio-
nes con la sociedad; deben asimismo estar en sinergia con la planifica-
ción estratégica de la organización, sin descuidar los principios éticos y 
operacionales de la empresa. 
En años recientes, la más importante conquista de la práctica de las 
Relaciones Públicas ha sido el cambio de paradigma: la actividad ha 
pasado a contribuir para la efectividad organizacional promoviendo la 
conciliación - de manera simétrica - entre los objetivos de la organiza-
ción y las expectativas de los públicos estratégicos. Esa contribución 
puede, además, convertirse en un factor monetario que añade valor a 
los negocios (Grunig, Ferrari y França, F. 2011).  
Las Relaciones Públicas no se deben confundir con el marketing o con 
otras funciones gerenciales, deben, más bien, considerarse como una 
función dedicada a gestionar la comunicación entre una organización y 
todos sus públicos. Grunig, Ferrari y França, (2011) señalan que res-
paldar a la organización y a sus mandos en sus responsabilidades hacia 
los públicos a quienes pueden impactar o por quienes pueden verse 
afectada hace parte de la esencia de las Relaciones Públicas. En ese 
sentido, es una actividad de responsabilidad pública y social que en-
cuentra en la ética su principal disciplina de base. 
Las Relaciones Públicas deben ser tratadas como filosofía y como pro-
ceso a la vez.  En tanto que filosofía, tiene una dimensión política, por-
que intenta definir el punto de equilibrio entre los objetivos de interés 
público y privado, y actúa cumpliendo los principios corporativos que 
sirven de base para el establecimiento de relaciones eficaces entre las 
organizaciones y el mercado o sus públicos específicos. Como proceso, 
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utiliza la mediación para establecer el diálogo entre los públicos y la 
organización.  
El concepto contemporáneo incluye la función corporativa de definir 
políticas de comunicación para el departamento, con el objetivo de 
coordinar la relación con los públicos estratégicos para asegurar su 
respaldo y velar por la reputación positiva de la organización. Es parte 
de su función respaldar la organización en su interacción con los com-
ponentes políticos, económicos, sociales y culturales del entorno, con-
tribuir preventivamente en situación de crisis y conflictos, y señalar a 
la sociedad el papel activo de la organización en pro del desarrollo co-
lectivo. Esa visión defendida por los investigadores norteamericanos 
también es aceptada por los estudiosos europeos para quienes las Rela-
ciones Públicas constituyen un ‘fenómeno social’ que impacta los sub-
sistemas social, político, económico y mediático. Para los europeos, el 
concepto contemporáneo de Relaciones Públicas está apoyado en el 
componente social y educacional de la función, sin descuidar el hecho 
de que las organizaciones existen para el mantenimiento y la perpetui-
dad del sistema social en el cual operan (Bentelle, 2004).  
 
4. Relaciones Públicas y el propósito de la organización 
La más importante función de las Relaciones Públicas es la gestión de 
los relacionamientos y cuanto más simétricas y transparentes son las 
relaciones de la organización con sus públicos, más fácil será minimizar 
riesgos, reducir costo de las demandas judiciales y los conflictos y au-
mentar la reputación positiva. 
En el siglo XXI deben las Relaciones Públicas asesorar y ayudar la alta 
dirección a definir el 'propósito’ de la organización. Actualmente las 
organizaciones públicas o privadas, globales o locales, cuentan con su 
visión y misión que, en teoría, deberían describir sus intenciones, tanto 
en el ámbito económico, como también en el social. Las investigaciones 
demuestran que declaraciones de misión y visión son imponentes dis-
cursos, vacíos de contenido y, en el cotidiano de la empresa no son 
practicados. 
Creemos que el propósito es la manera más efectiva y eficaz para que 
las partes interesadas, sean empleados, distribuidores, proveedores, 
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 medios de comunicación,  comunidad, entre otros, entiendan de mane-
ra clara la función de la organización. El propósito puede ser definido 
como la forma que la empresa pretende ofrecer su contribución al 
mundo. Debe ser parte del cotidiano de todos los empleados de la orga-
nización, o sea, todos deben respirar el propósito en su día a día. 
Pero, al final ¿qué es un propósito? ¿Cómo el propósito puede resultar 
positivamente en los vínculos de la organización con sus públicos y vi-
ceversa?  
Anita Roddick, en 1967, creó The Body Shop, un negocio de cosméticos, 
en la ciudad de Brighton, Inglaterra. Anita era una militante de causas 
sociales y desde la fundación de su primera tienda ella trató de enfatizar 
la importancia del propósito para su negocio. Fue en contra de los pro-
ductos probados en animales y seres humanos, así como de la devasta-
ción de los bosques, del trabajo infantil y de la falta de promoción del 
comercio ético. Ella tenía claro su propósito: “The Body Shop es una 
empresa de comunicación, especializada en la producción de cosméti-
cos y que aplica sus ganancias en proyectos sociales y en campañas de 
derechos humanos” (Roddick, 2002). Anita entendía su empresa como 
un espacio para comunicar sus propósitos y causas como la sustentabi-
lidad, diversidad y la ética y creía que los negocios deberían hacer el 
bien a la sociedad. Es por esto que la Declaración de Principios de The 
Body Shop comienza con el compromiso de “Dedicar nuestro negocio a 
la búsqueda de un cambio ambiental y social”.  
El propósito de Anita Roddick sobre el funcionamiento de su empresa 
funcionó como un proceso de comunicación para atraer a los consumi-
dores y enseñar a la sociedad que una empresa puede obtener ganan-
cias y, también, ser socialmente responsable. 
En el momento en que admitió que The Body Shop era una "compañía 
de comunicación", Anita demostró que las organizaciones son los seres 
vivos y que funcionan movidas por energía generada por los vínculos y 
relaciones de sus trabajadores. Ese innovador escenario que Anita ha 
demostrado desde la década 1960 refuerza el trabajo de Relaciones Pú-
blicas y, de esa forma, la creación del propósito organizacional facilita 
los relacionamientos y enfatiza la función social de las organizaciones.  
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Por lo tanto, las organizaciones existen por medio del proceso de co-
municación y la comunicación es el sistema nervioso central de la em-
presa que alimenta las relaciones para que el propósito pueda ser vivido 
de manera efectiva por los empleados y por los demás públicos que de-
penden,  participan y/ o interfieren en la organización. 
 
5. Objeto de las Relaciones Públicas: los públicos 
La primera tarea de los profesionales de Relaciones Públicas es conocer 
en profundidad el concepto de público para la buena ejecución de sus 
proyectos. Las redes de públicos están compuestas por personas a 
quienes nos dirigimos con el objetivo de informar, persuadir y conquis-
tar. Esas redes no actúan de manera aislada, sino en asociación con 
otras redes en los diferentes sectores de la sociedad, del mundo guber-
namental, industrial y organizacional.  
Según França (2012) los públicos componen una constelación de gru-
pos que orbitan alrededor de la organización. La relación sólo es cons-
tante con aquellos con quienes la organización tiene un interés inme-
diato – son los públicos que giran en su órbita-, y que se llaman estra-
tégicos. Esos públicos requieren un examen minucioso para que se 
pueda determinar qué es lo que se puede esperar de ellos y cuáles son 
sus intereses respecto a la organización. El éxito de los programas de 
Relaciones Públicas depende de la identificación precisa de los públicos 
y de las diferentes formas que pueden asumir sus relaciones con la or-
ganización, sean sociológicas o de negocios.  
En su investigación sobre la interacción organización-público, França 
(2002) ha identificado muchos elementos que, por lo general, quedan 
excluidos en el momento de clasificar los públicos, como por ejemplo: 
la identificación y mapa de los públicos, la definición de los objetivos, la 
duración de los relacionamientos, el nivel de dependencia de las partes 
y las expectativas generadas por las relaciones.   
Los públicos no son ni homogéneos ni inertes. Interactúan con la orga-
nización, saben qué es lo que ella les puede reportar, y de ella esperan 
ventajas, respeto y consideración. Sin embargo, la interacción con los 
públicos no siempre ocurre sin problemas. Cada grupo tiene sus pro-
pios objetivos y expectaciones que a veces pueden no corresponder o 
- 73 -
 ser llevados en cuenta por las organizaciones. Los públicos merecen 
una preocupación especial. El éxito de todo trabajo de comunicación 
exige el reconocimiento de los públicos y sus diferentes conceptos con 
anterioridad. La organización depende de ellos para sobrevivir, desea 
transmitirles mensajes programados y obtener de ellos determinadas 
respuestas.  
La organización contemporánea se preocupa por el desarrollo de rela-
ciones específicas con sus públicos. Busca conocerles con más profun-
didad  y desarrollar criterios que faciliten su clasificación y la interac-
ción con ellos. Las transformaciones organizacionales impulsadas por 
factores económicos y otros han dificultado la identificación precisa de 
los públicos y el establecimiento de interacciones seguras con ellos.  Así 
analiza Ferrari (2008, p. 27-28) esta realidad:  
Las organizaciones han encauzado un proceso de 
supervivencia de complejidad creciente ante las constantes 
y rápidas transformaciones por que pasa el mundo. Los 
eventos globales provocan repercusiones locales y 
viceversa, y los retos diarios que deben enfrentar las 
personas y las organizaciones resultan de las 
especificidades de los sistemas político, económico, social y 
cultural de las regiones y naciones. Según avanza la 
tecnología y aumenta la velocidad de la información, nos 
damos cuenta de que ‘se nos ha encogido el mundo’ y, por 
ende, las relaciones entre las personas de diferentes partes 
del planeta son una práctica diaria para la promoción de 
intercambios simbólicos y la asimilación de costumbres, 
hábitos y comportamientos de otras culturas. 
Se ha dicho que los cambios organizacionales, combinados con las fu-
siones resultantes del proceso de reestructuración de las empresas, han 
generado nuevas maneras de clasificar, segmentar y relacionarse con 
los públicos. Por lo tanto, la definición de público impone al profesional 
de Relaciones Públicas una labor previa de investigación para tener en 
cuenta la dimensión de la organización, su condición en el escenario 
internacional y los sectores en que actúa. 
La base de la existencia de los públicos es la relación, la necesidad de 
intercambiar experiencias entre las personas, y de intercambiar bienes 
y servicios entre los grupos o entre una organización y los públicos de 
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quienes depende la organización para su constitución, como enfatizan 
Grunig, Ferrari y França (2011, p. 27):   
Las organizaciones mantienen relaciones en el interior de 
su “familia” de colaboradores, con las comunidades, 
gobiernos, consumidores, inversionistas, financistas, 
patrocinadores, grupos de presión y con muchos otros 
públicos. 
Las organizaciones que se comunican adecuadamente con 
los públicos con los cuales se relacionan saben qué esperar 
de ellos; y los públicos, en cambio, saben qué pueden 
esperar de la organización.  
Las afirmaciones de los autores presentadas hasta aquí permiten con-
cluir que es esencial conocer a los públicos; hay muchos públicos que se 
pueden relacionar con las organizaciones; es necesario identificar aque-
llos que verdaderamente interesan, sea a nivel local, regional o interna-
cional, según las necesidades de la organización; las asociaciones con 
los públicos existen para el desarrollo de actividades específicas, per-
manentes o no, de valor para la organización. 
La relación con los públicos debe ser administrada según los objetivos 
de las partes interesadas, y es una responsabilidad prioritaria de los 
profesionales de relaciones públicas. La interlocución con cada público 
sólo será posible cuando se conozcan su perfil, sus funciones y su rela-
ción e interdependencia respecto a la empresa.  
Wilcox, Cameron y Xifra (2008, p. 341) señalan que los públicos no 
forman un todo monolítico; de hecho, “el público es todo lo contrario: 
es una compleja mezcla de grupos con diversos rasgos culturales, étni-
cos, religiosos y económicos, cuyos intereses unas veces coinciden y 
otras veces entran en conflicto con terceros”. 
 
6. Relacionamiento y vínculo: estrategias para el éxito orga-
nizacional 
Una vez que está claro que el objeto central de la actividad de Relacio-
nes Públicas son los públicos, en seguida es necesario clasificarlos y de-
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rencia de ellos en los relacionamientos corporativos. 
Las Relaciones Públicas se basan en la gestión de relacionamientos a 
través del uso del proceso de comunicación. Si la comunicación es un 
proceso continuo y permanente y tiene como objetivo colaborar para el 
éxito organizacional, es fundamental que las organizaciones valoren sus 
relacionamientos.  
El concepto de relacionamiento, según França (2012) es el acto o efecto 
de relacionarse; es la capacidad de mantener relacionamientos, llevarse 
bien con los demás, establecer lazos oficiales, permanentes o no, con 
objetivos bien definidos.  
Relacionamiento es un vínculo que se establece entre dos o más perso-
nas. En el contexto organizacional, para que el individuo y la empresa 
se mantengan vinculados es necesario que ambos se den cuenta de la 
existencia de un valor que fundamente la convicción de que vale la pena 
mantener la relación. Con la intención de mantener al empleado moti-
vado y comprometido, las organizaciones crean incentivos a través de 
políticas de gestión, con retribuciones financieras, sociales y materiales, 
pero no siempre esos recursos son fuertes para lograr el comprometi-
miento. Para que exista comprometimiento del trabajador es necesario 
que él tenga un vínculo con el propósito de la empresa, con su carrera, 
su profesión, con asociaciones de la categoría que promuevan una rela-
ción de cambio de energía, tanto psíquica como física y que esté basada 
en la lealtad. 
Meyer y Allen (1996) desarrollaron estudios acerca del comprometi-
miento del empleado y elaboraron un modelo tridimensional en el cual 
el comprometimiento está concebido bajo tres enfoques: afectivo, ins-
trumental y normativo. El enfoque afectivo señala que el comprometi-
miento es un vínculo afectivo en la medida que el individuo conoce y 
comparte con el propósito y los valores de la organización; en realidad 
es la actitud del empleado que se sedimenta en los sentimientos de 
aceptación, creencia o identificación con los valores organizacionales. 
El enfoque instrumental muestra que el vínculo de comprometimiento 
es producto de la interacción entre el empleado y la organización. Es el 
momento en que el trabajador evalúa cuanto ha invertido de su cono-
cimiento y tiempo en la empresa y cuanto ha recibido de ésta. Puede ser 
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entendido como el momento de analizar los beneficios y pérdidas de su 
permanencia en la organización. Por fin, el enfoque normativo está ba-
sado en un vínculo moral del trabajador con la organización. Se esta-
blece a través de una relación en la cual el empleado ve la organización 
como acreedor y su sentimiento para ella es de ‘endeudamiento’, o sea, 
debe devolver a la empresa todas las oportunidades que le fueron ofre-
cidas. Por lo tanto, los trabajadores se comprometen con la organiza-
ción por el sentido del deber, es decir, las presiones regulatorias los lle-
van a comportarse de una manera en consonancia con los objetivos or-
ganizacionales. 
Cuando nos referimos a organizaciones, los relacionamientos corpora-
tivos pueden ser definidos como las relaciones que se establecen de 
manera planificada y estratégica con diferentes públicos como emplea-
dos, gobiernos, inversionistas, clientes, proveedores y otros. Según 
Grunig y Kim (2011, p. 41), "Relaciones Públicas educan y convencen 
los públicos y defienden los intereses corporativos para mitigar los con-
flictos”. Esta declaración indica la constante búsqueda para manuten-
ción de relaciones de calidad. 
La finalidad de los relacionamientos corporativos es fortalecer los in-
tereses mutuos entre la organización y los públicos y ser capaz de al-
canzar los cuatro indicadores de calidad de los relacionamientos desa-
rrollados por Hon y Grunig (1999), a saber: reciprocidad de control, 
confianza, satisfacción y compromiso.  
La reciprocidad de control es el grado en el cual organización y públi-
cos están satisfechos o no con la capacidad de influencia de uno al otro. 
No obstante, organizaciones y públicos raramente tienen igual poder y, 
por lo tanto, cada una de las partes debe estar satisfecha con el grado de 
control que maneja en su relacionamiento. 
Confianza es la buena voluntad de cada una de las partes en compartir 
los riesgos de participar de un relacionamiento. Confianza es un con-
cepto complejo, que tiene dimensiones distintas. La integridad es la 
creencia de que una organización es justa. Otra dimensión es la confia-
bilidad, que es la creencia de que una organización hará lo que prome-
te. Una tercera dimensión es la competencia, que es la creencia de que 
una organización tiene la capacidad de cumplir con lo prometido. 
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 La satisfacción es la medida en la cual cada una de las partes se siente 
favorable o no en relación con la otra porque las expectativas positivas 
en el relacionamiento son reforzadas. 
Y el compromiso es la medida en la cual cada una de las partes siente o 
no que el relacionamiento vale el gasto de energía para mantenerlo. 
En la medida que el comunicador establece, por medio de un mapa, las 
bases de los relacionamientos corporativos, los indicadores sirven para 
evaluar los resultados de los relacionamientos establecidos. 
Otro aspecto importante es la selección de estrategias para lograr que 
los relacionamientos sean verdaderamente eficaces y duraderos y para 
tal es importante que el compromiso sea un objetivo a alcanzar junto a 
los empleados de la organización. El compromiso por parte de los em-
pleados surge cuando hay espacios para que ellos tengan voz y voto, au-
tonomía y libertad para dialogar y exponer opiniones que generen nue-
vas ideas e innovación que serán impulsadas por todos los miembros 
que participan del mismo propósito organizacional.  
Los relacionamientos  deben estar basados en la confianza. La confian-
za es la expectativa futura que los públicos tienen del comportamiento 
de la organización, con base en los resultados anteriores. La reputación 
está relacionada con la confianza y se define como un crédito de con-
fianza asociado con la familiaridad, el respeto y el reconocimiento lo-
grado con el tiempo. Según Fombrun y Van Riel (2004) “la reputación 
positiva actúa como un imán cuando atrae inversionistas y consumido-
res, disminuye costos de capital, retiene los actuales compradores, mo-
tiva los empleados, genera apoyo favorable de los medios y afecta favo-
rablemente el contenido de los análisis financieros”.  
Para que los relacionamientos sean eficaces, el profesional debe clasifi-
car los públicos, de acuerdo con el grado de importancia, dependencia, 
participación e interferencia. Una vez identificados y clasificados los 
públicos, de acuerdo con las diferentes categorías de relacionamiento, 
tal procedimiento se hace mediante las directrices de comunicación y 
del propósito organizacional.  
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7. Consideraciones Finales 
La propuesta del referido capítulo fue destacar el espacio que las Rela-
ciones Públicas ocupan en las organizaciones contemporáneas. Es una 
profesión que tiene como objetivo gestionar los relacionamientos de las 
organizaciones e instituciones con sus públicos estratégicos y, por ende, 
esta actividad es vital para la existencia y el crecimiento de los negocios. 
Una vez que el actual escenario global es  turbulento, las organizaciones 
buscan proteger su capital social por medio de relacionamientos con-
tantes, transparentes y éticos con sus públicos para sobrevivir y ser ca-
paces de mantener una reputación positiva ante la sociedad.  
Como una función estratégica, las Relaciones Públicas son cada vez más 
esenciales en las organizaciones de todos los tamaños y sectores. Y, al 
profesional, compete entender el negocio de la organización, el flujo de 
poder en la jerarquía, las oportunidades y dificultades de los relacio-
namientos con sus públicos estratégicos, las características de la cultura 
organizacional, y principalmente identificar el proceso de comunicación 
y cómo se utiliza entre los entornos externo e interno. Hoy los públicos 
deben ser comprendidos como agentes de cambio, multiplicadores que 
influyen en la organización y exigen coherencia entre el discurso y la 
práctica. Eso significa que la comunicación debe ser ética, simétrica, 
responsable, transparente y objetiva en sus mensajes. 
En el ejercicio de las relaciones públicas, sin lugar a dudas representa 
un gran valor a las organizaciones, porque su práctica está basada en 
las estrategias de relacionamiento. En el pasado, se creía que asegurar 
algún tipo de cobertura en los medios, el reconocimiento o la imagen 
eran conquistas importantes. Hoy, sin embargo, lo que cuenta verdade-
ramente, son los comportamientos y las acciones dentro y fuera de una 
organización. Para consolidar su buena reputación ante los públicos, la 
organización debe portarse adecuadamente. La estrategia como ali-
neamiento a los objetivos del negocio significa que no basta con ejecu-
tar las decisiones ya tomadas: también es necesario involucrar a los 
públicos y escuchar sus opiniones antes de tomar decisiones que les 
pueden impactar. Sin duda, el relacionamiento es la clave para el diálo-
go y la creación de la confianza que garantizará el comprometimiento 
de los públicos con las organizaciones. 
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 Resumen  
La competencia estratégica del profesional de la comunicación en el 
ámbito de las organizaciones permitirá que a nivel directivo, la planifi-
cación de la comunicación sea un asunto central para ayudar a los obje-
tivos estructurales de la organización. Es el principal eslabón del comu-
nicador corporativo y a su vez el reto sustancial, dado que al más alto 
nivel decisorio, aún no se ha comprendido el principal papel de la co-
municación como sistema de gestión y apoyo a la misión empresarial, 
sino que es aún encasillada desde lo netamente operativo. A partir del 
proyecto de investigación “Impacto del programa de Comunicación y 
Relaciones Corporativas 2006-2012” de la Facultad de Comunicación 
de la Universidad de Medellín, se pretende hacer algunas aproximacio-
nes al papel que tienen los profesionales de la comunicación a nivel di-
rectivo, su gestión y protagonismo como estratega dentro de las organi-
zaciones. 
Palabras Clave: Comunicación estratégica, comunicación corporati-
va, relaciones públicas 
 
1. INTRODUCCIÓN 
La transformación que por cerca de dos décadas ha tenido la función de 
la comunicación en el ámbito de las organizaciones privadas –en un 
principio- y públicas, obedece a la necesidad de orientar esta actividad 
como un bastión estratégico en la búsqueda de los objetivos misionales, 
lo que traduce en el tránsito que se ha dado de lo instrumental y neta-
mente subsidiario a la necesidad de ubicar la comunicación en el más 
alto eslabón directivo. 
Sincronizar los intereses misionales de la organización con la de sus 
grupos de interés, constituye el soporte más pertinente para entender 
que la comunicación es el puente que enlaza empresa-públicos y por 
ende, este proceso debe anteponerse a una función meramente operati-
va y erigirse en el más alto nivel corporativo, es decir, estratégico. La 
acción de la comunicación permite: 
a una organización y a sus públicos adaptarse mutuamente, 
uno al otro y ayudan a una organización, inmersa en una 
sociedad plural y compleja, a alcanzar sus objetivos, a 
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tomar decisiones de modo efectivo y a cumplir sus 
funciones, mediante la contribución al entendimiento 
mutuo entre grupos e instituciones (PRSA. En Galvis y 
Botero, 2010: 360). 
La comunicación estratégica es un apoyo a la organización en su con-
junto mediante la planificación de herramientas comunicacionales –
bien sean acciones de relacionamiento, desarrollo de la marca, gestión 
de reputación e imagen corporativa– que contribuyan con el mejora-
miento de una competitividad que vaya de la mano con los intereses de 
los públicos comprometidos. Este asunto es un asunto meridiano para 
el desarrollo de las relaciones humanas en su conjunto porque asume el 
complejo mundo de las organizaciones, el entorno corporativo y la co-
municación como puente entre ambas vertientes.   
El valor intangible de la comunicación dentro de las organizaciones se 
centra en el apalancamiento de procesos intangibles como la repu-
tación, la calidad, la responsabilidad, la sostenibilidad y la relación con 
públicos cada vez más exigentes. Por ello es estratégica, dado que en la 
medida en que articule procesos internos de comunicación, la gestión 
de la marca y la relación con los stakeholders, esta se ubica como un 
proceso macro y de alta dirección ya que compromete planificación y 
evaluación de procesos. No se pueden desestimar acciones operativas 
como la relación con los medios, la gestión de las webs, las redes socia-
les corporativas, la creación de medios de difusión propios, las acciones 
de publicidad o mercadeo, las cuales se originan desde una serie de tác-
ticas con objetivos puntuales. Dichas acciones deben estar precedidas 
de un planeamiento estratégico que a la postre serán evaluadas, medi-
bles en su impacto y replanteadas continuamente.  
Pensar la comunicación y su papel determinante en el mundo de las 
organizaciones y sus contextos, exige la comprensión del mundo em-
presarial y su análisis dentro del entorno de las lógicas que imperan hoy 
en las sociedades humanas, cuando se ha pasado de una economía ba-
sada en la transferencia de mercancías a una economía que funciona a 
partir de intercambios de bienes intangibles; característica que, según 
Costa (2003) se denominan  «economía de información». La comuni-
cación es una compleja red de oportunidades de persuasión, acción y 
comprensión que convoca a las personas alrededor de sus propios de-
seos, sus sueños, su hacer. La comunicación es un intercambio que se 
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 evidencia en la simbolización, un encuentro donde existe la construc-
ción simultánea de lo intercambiado por parte de los actores. De este 
modo la cultura es el producto por excelencia de la comunicación, es 
decir, su resultado final. Friske (1984) aseguraba que "toda  comunica-
ción involucra signos y códigos; que son transmitidos o puestos a dis-
posición de otros; y transmitir o recibir signos, códigos o comunicación 
es la práctica de las relaciones sociales", quien además comprendió que 
"el estudio de la comunicación implica el estudio de la cultura en la cual 
está integrada."   
Una organización,  por  otra parte, es una delimitación sicológica de la 
cultura. En la organización puede hallarse una forma particular de es-
tructuración de un grupo humano que busca el cumplimento de unos 
objetivos y un objeto social. De este modo, al ubicarnos en un estudio 
particular de la comunicación al interior de las empresas y organizacio-
nes delimitamos una forma particular y unas prácticas específicas de la 
comunicación humana.  
La comunicación y las relaciones corporativas representan un espacio 
de construcción y desarrollo cultural. Se proponen agrupar los diferen-
tes esfuerzos comunicacionales de la organización en torno a sus objeti-
vos estratégicos y de modo transversal. Dentro del marco de la globali-
zación, con el ajuste sistemático y avasallador de las tecnologías a la 
vida diaria; las organizaciones se ven obligadas a planificar y organizar 
de modo proactivo sus interacciones y relaciones tanto internas como 
externas. El rumbo del mundo se enmarca en caminos de comunicación 
y relación, mientras que las organizaciones habitan y compiten en el 
mundo  sin importar en dónde estén. 
No es un recorrido fácil el que tiene que trasegar la comunicación en 
Colombia por las distintas circunstancias que lo han impedido: país de 
pequeñas y medianas empresas donde el recurso de la comunicación es 
nulo; la cultura corporativa es ancestral y paternalista, y donde la rigi-
dez le ha ganado al cambio; poca profesionalización de la disciplina y la 
escasa necesidad del comunicador en formación de alto nivel porque no 
redunda en ventajas salariales. Sin embargo, la transformación desde el 
ámbito corporativo de las grandes compañías y el auge de la inversión 
extranjera directa en la región no desestiman y por el contrario, aumen-
tan el papel de la comunicación como función sustantiva. 
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La formación de un «Comunicador Corporativo», un profesional que se 
asome al mundo de las organizaciones con la mirada puesta en las 
transacciones simbólicas, con plena claridad sobre el papel de la comu-
nicación en la construcción de identidad y cultura organizacional, y 
asimismo con la capacidad y conocimiento para liderar los procesos de 
relación de su organización con el mundo, es el gran reto académico, en 
la medida en que su proceso formativo conduzca a impactar al ámbito 
administrativo de la organización en la que realiza su labor práctica. O 
por el contrario, la necesidad desde el ámbito directivo sobre la función 
que cumple el comunicador para la organización y la oportunidad de 
ello de medir su impacto, pertinencia y acción estratégica. 
Por ello, el presente capítulo expone los resultados de una investigación 
descriptivo-cualitativa realizada a partir de una encuesta ejecutada a 
218 egresados del programa de Comunicación y Relaciones Corporati-
vas de la Universidad de Medellín, proyecto en el cual se tuvo como ob-
jetivo explorar, desde la fundamentación teórica que sustenta el pro-
grama, el impacto laboral de los egresados en las pequeñas, medianas y 
grandes empresas del municipio de Medellín en el período 2006-2012.  
Desde su creación en 1995, el programa de Comunicación y Relaciones 
Corporativas de la Universidad de Medellín, único en el país bajo esta 
denominación, ha entregado al mercado laboral cerca de 2605 egresa-
dos bajo un enfoque gerencial y administrativo desde lo específico, 
atravesado por competencias sociohumanísticas y de comunicación, 
desde lo general. “El objetivo del Programa es entregar un perfil de co-
municador distinto, donde la comunicación se convierte en un queha-
cer transversal a la gestión de las organizaciones” (Botero y Giraldo, 
2015: 64), de ahí la importancia de diferenciar el perfil del comunicador 
corporativo del tradicional comunicador social-periodista: un comuni-
cador que actúe al nivel directivo en la planificación de la organización. 
 
2. MARCO TEÓRICO: APROXIMACIONES CONCEPTUALES 
A LA COMUNICACIÓN ESTRATÉGICA 
Se ha planteado que la comunicación es el lugar de una «común 
unión», hay que reconocer que su ámbito es potencialmente el conflic-
to, dado que los sujetos que entran en relación comportan: intenciones, 
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 propósitos y pasiones que aunque no siempre explícitos, en cualquier 
caso determinan sus formas de relación y transacción. Es aquí donde 
cobra sentido el discurso cuando postulan que todo enunciado se pro-
duce para alterar la posición del otro, bien sea: informándolo, conven-
ciéndolo o persuadiéndolo. La comunicación debe estar en una primera 
línea de la cadena de valor de la organización, por lo que cobra su sen-
tido de estratégica y se ubica en el nivel directivo. 
Tiene como objetivo intervenir los procesos empresariales desde el co-
nocimiento y las labores comunicativas que permitan apoyar la labor 
gerencial, no solo en asuntos eminentemente del manejo de la informa-
ción, sino en la planificación de las políticas de comunicación que arti-
culen los intereses de las organizaciones con sus distintos grupos de 
interés. Galvis y Botero (2010) enfatizan que lo corporativo es integra-
dor de todos los procesos institucionales o empresariales y que la co-
municación acompaña, a través de una planificación, los objetivos de 
los procesos corporativos: la identidad, la cultura, la imagen, los valo-
res, el relacionamiento con grupos de interés.  
La comunicación corporativa es la representación simbólica de los obje-
tivos estratégicos y tácticos de la organización en su conjunto donde 
median actos de interpretación simbólica como la comunicación inter-
personal o mediada, masiva o selectiva, directa o indirecta, la cual bus-
ca articular todos los eslabones de la organización bajo intereses y pro-
pósitos comunes, así la organización tenga niveles de jerarquización 
donde se sincronicen dichos objetivos, desde lo estratégico hasta lo 
operativo.  
Pintado y Sánchez (2014) consideran que tanto estrategia como comu-
nicación son dos términos que están correlacionados porque tienen 
como función conjunta reforzar actitudes e intensificar conductas de 
múltiples públicos, no solo aquellos que puedan ser constitutivos de 
una transferencia de producto a bien transable, sino también de los que 
están al interior de la organización y constituyen en sí mismo un grupo 
que debe ser el que apalanque el sentido de dirección de hacia dónde va 
la organización. En tal medida, la estrategia y comunicación abarcan la 
sinergia tanto de públicos internos como externos en la consecución de 
objetivos comunes, bien sea a través del éxito del negocio, la calidad en 
los bienes transferidos o en la actitud hacia la imagen o la consolidación 
de la reputación corporativa entre los múltiples públicos que circundan 
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la organización. Cada una de las empresas define sus “estrategias fun-
damentadas en una identidad y en un contexto propio de acción y reac-
ción comunicativa con el público interno y externo” (Op. cit: 24). 
Aspectos inherentes a la historia, contexto, interdisciplinariedad y pla-
nificación hacen parte de la caracterización de la comunicación estraté-
gica. En primera instancia, la historia para la estrategia es milenaria en 
cuanto a los recursos y usos en torno a la victoria en las batallas, las 
cuales han servido como campo de experimentación en la conquista de 
mercados y el acaparamiento de los negocios y clientes por encima de la 
competencia. En segunda medida, el contexto está ligado al entorno 
que tiene toda organización, desde la comunidad en la que se desarro-
lla, hasta las variables políticas de los gobiernos donde se mueven las 
organizaciones y los públicos que circundan el espacio corporativo. En 
un tercer plano, la interdisciplinariedad implica que la comunicación 
estratégica toma elementos de la teoría de la administración a la hora 
de planificar, la financiera a la hora de presupuestar, la sociología para 
analizar los grupos afectados, la política por el hecho de ejercer poder e 
influir sobre el entorno, la publicidad a la hora de crear y la comunica-
tiva para dar a conocer y persuadir. Así, desde el punto de vista estraté-
gico: 
La comunicación en el contexto de las organizaciones se 
optimiza, porque favorece el diálogo horizontal, la apertura 
de nuevas formas de influencia y la valoración de los 
procesos de relación con los públicos, por encima de la 
mera selección de medios y mensajes (Preciado, Guzmán y 
Lozada, 2013: 19) 
En tal sentido, la comunicación por sí misma es aquella que funciona 
como sistema de enlace a las funciones de la estrategia administrativa. 
Organización, estrategia y comunicación están ligadas desde la totali-
dad al conjunto de partes, ésta última, participando en el diseño, toma 
de decisiones y evaluación de impacto. Su finalidad es la persuasión y la 
transformación a través de procesos de interacción simbólica de la or-
ganización a sus públicos de interés segmentados, con la premisa que 
dichos mensajes son previamente planificados, diseñados y orientados 
de tal forma que, permitan impactar a un segmento de la sociedad, me-
dir su efectividad y evaluar su continuidad (Preciado, 2013). Lo anterior 
ligado a que, como valor intangible de la organización, debe contener 
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 formas en las que se comunica organización con sus públicos: qué se 
quiere comunicar y cómo; lo cual engloba desde estrategias de mercado 
y consumo, hasta valores como el servicio, la calidad, la responsabilidad 
y la imagen corporativa.  
La comunicación corporativa se corresponde con aquella propia de un 
sistema de gestión y apoyo a los parámetros misionales de las organiza-
ciones, donde el comunicador se encarga de gestionar la comunicación, 
para conectar los objetivos de las organizaciones con los de sus 
stakeholders13 o grupos de interés, de manera eficaz y utilizando mu-
chos mecanismos y medios simultáneos por la diversidad en la que los 
públicos consumen información hoy por hoy, dejando en el pasado las 
viejas metodologías de consumos masivos de mensajes destinados a un 
público amorfo y sin identidad. Las nuevas formas de comunicar trans-
forman las estrategias de comunicación en sí mismas, dado que los pú-
blicos son más segmentados, identificables o detectables; a su vez, estos 
conocen las marcas y están más atentos al comportamiento de las orga-
nizaciones, lo cual transforma el concepto mismo de públicos a grupos 
de interés con actitudes y percepciones que beneficien o afecten la 
reputación de la organización.  
El desafío en el ámbito de las organizaciones es mantener un diálogo 
constante con públicos mucho más atentos, los cuales generan sus pro-
pios contenidos y son más activos a las acciones efectuadas por las em-
presas, bien sea desde los productos, el servicio, la calidad, la responsa-
bilidad o el andamiaje administrativo. Los públicos hoy adoptan nuevas 
formas de consumo de información y poseen más actitudes frente a las 
marcas o toman una decisión en torno a una organización; es más, son 
generadores de contenidos en sí mismos por el excesivo auge de las re-
des sociales y la comunicación móvil, razón por la cual, las organizacio-
nes deben adoptar nuevas formas que van desde los procesos de media-
tización hasta los de mediación humana. Las funciones de los directores 
de comunicaciones… 
                                                        
13 Para mayor información sobre este asunto, se sugiere el texto de Luis Horacio Botero Montoya, 
titulado “Teoría de públicos. Lo público y lo privado en la perspectiva de la comunicación”, publi-
cado por el Sello Editorial de la Universidad de Medellín en su tercera edición en el 2011.  
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abarcan múltiples atribuciones: gestionar la comunicación 
externa e interna, gestión de la imagen corporativa, gestión 
de la marca y reputación, así como definir e implantar la 
estrategia de la compañía, cómo liderar las relaciones con 
los medios de comunicación. (Fundación EOI, 2010. En: 
Pintado y Sánchez, 2014: 22)  
Al otorgarle mayor importancia a los procesos humanos y culturales 
como variables de la comunicación, se estima que lo estratégico de la 
misma apunta a administrar el poder que desde las organizaciones se 
imponen a los distintos grupos de interés. Esto con el fin de no ceñirse 
en exclusiva a la fórmula matemático-informacional que ponderaba la 
influencia de los medios sobre las audiencias, sino que hoy día las di-
námicas comunicativas transcienden en la dimensión humana de la 
comunicación, sin desestimar que los medios son uno de los múltiples 
métodos para influir sobre los públicos. Las organizaciones deben en-
tender que los medios integran una de las diversas tácticas operaciona-
les de la planificación de la comunicación, dado que la comunicación 
directa, la imagen de los públicos de interés, las necesidades de los 
clientes y los contenidos que las audiencias producen a través de los 
medios tecnológicos son aspectos a considerar. Pérez (2012: 446) con-
sidera que “las Ciencias de la Comunicación han sabido hacer el tránsi-
to desde un paradigma cibernético-informacional a otro más humano y 
pragmático, donde tiene cabida la interacción social y la cultura”, dán-
dole paso a un papel de la comunicación como acción de mutua in-
fluencia humana que produce cambios sociales y relaciones de poder. 
Según Pérez (2012: 450-458) la comunicación estratégica se define bajo 
la siguiente estructura: 
Se produce en una situación de juego en la que intervienen 
varios jugadores que tienen que tomar decisiones ante la 
incertidumbre que generan los otros jugadores en 
contextos sociales dados, de cara al logro de un objetivo 
asignado optando entre varias alternativas de acción (a 
quién va dirigido, qué mensaje, cómo es la forma del 
mensaje, cuándo y dónde comunicarlo), valorando dichas 
alternativas, eligiendo una de ellas para ejecutar, controlar 
y evaluar. 
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 No toda comunicación es estratégica, dado que, si bien se le otorga un 
papel a la comunicación como acción humana y cultural, el hecho de 
planificar el mensaje para lograr cambios de comportamiento social, 
económico, político, así como el establecimiento de relaciones de poder 
y dominación, la estrategia en la comunicación es el tablero de un juego 
político entre las organizaciones y sus públicos. La comunicación estra-
tégica se circunscribe como un acto intencional y coordinado, “hay una 
intencionalidad consciente orientada a controlar esa comunicación y, a 
través de ella, la situación conflictiva o cooperativa del juego y el resul-
tado futuro que se pretende” (Pérez, 2012: 453). Desde el contexto de la 
comunicación corporativa, la competencia estratégica se reconoce como 
la capacidad para gestionar integralmente las mediaciones y procesos 
comunicativos. Esto se logra mediante una combinación de compren-
sión, sensibilidad y conocimientos que permite identificar las partes de 
un todo y las relaciones entre las partes que generan la estructura de 
totalidad. Esta competencia implica el desarrollo de un imbricado sis-
tema de conocimientos gerenciales, administrativos, corporativos, de 
relaciones públicas, en los contextos local, regional, nacional e interna-
cional.  
La comunicación estratégica tiene una estrecha relación con la comuni-
cación corporativa porque el acto comunicacional busca entrar en rela-
ción con las personas, que es el fin último de la comunicación desde el 
ámbito de las organizaciones: articular los intereses misionales con la 
de los públicos de interés a través de una acción planificada de comuni-
cación, utilizando aspectos de la comunicación humana e informativa 
con el ánimo de persuadir conductas en las distintas aglomeraciones 
sociales o personas desde la concepción individual. Pérez (2012: 458), 
la define como “una forma de acción social que se caracteriza porque se 
produce en una situación de juego estratégico en la que los jugadores 
hacen uso de la interacción simbólica para resolver sus problemas o 
maximizar sus oportunidades”. Fundamental resulta esgrimir que el 
poder de la comunicación radica en influir con los objetivos de la orga-
nización en los entornos sociales e individuales, dado que las audien-
cias hoy las conforman grandes masas dispersas o individuos desde sus 
dispositivos móviles, generando amplias gamas de efectos, comporta-
mientos, cambios de actitud y reacciones que deben ser atendidas y en-
tendidas desde el nivel directivo para ejecutar, actuar y ajustar. Según 
Pérez (2012) sirve al hombre –o a la organización– para alcanzar los 
- 92 -
    
objetivos, bien sean estos económicos o sociales, a partir de una gama 
de interacciones y mediaciones previamente planificadas, controladas y 
evaluadas, las cuales servirán para conectar el binomio organiza-
ción/público, entendiendo que el objetivo primordial del primero es la 
consecución del poder mediante elementos de persuasión que perduren 
en el tiempo. Así se haya abonado el terreno por cerca de un par de dé-
cadas, fortalecer este concepto aún depende de los vaivenes estructura-
les como la cultura ancestral de la administración, la resistencia al 
cambio corporativo y los balances financieros. Con los cambios que 
produce la globalización, el ámbito de lo corporativo se modifica y di-
namiza desde los diferentes eslabones de la organización, los cuales van 
desde su direccionamiento estratégico hasta su parte operativa (Giral-
do, Botero, Molleda y Bravo 2011: 32). “En tal sentido, misión, visión y 
valores, que corresponden con el direccionamiento estratégico, deben 
articularse con las demás áreas o sectores” (Ibíd. P. 32) 
Dejar esta labor de lado, ante todo en empresas sin amplio músculo fi-
nanciero o que consideran poco útil la comunicación puede conllevar al 
fracaso. El aporte estratégico de la comunicación debe ser entendido 
por todo tipo de compañías, desde el sector público hasta microempre-
sas, desde organizaciones no gubernamentales hasta organismos inter-
nacionales y no debe estar solo circunscrito a las grandes empresas. La 
dirección de comunicación es un recurso humano intangible en la me-
dida en que aporta desde la visión multidireccional sobre el conjunto de 
la organización para dirigir los proyectos diseñados por la empresa o 
entidad. Jordi García Tabernero, presidente de Gas Fenosa, España 
(En: Buil y Medina, 2015: 54), defiende el área de comunicación como 
aquella que ejerce una fuerza gravitacional para atraer hacia el campo 
de la responsabilidad corporativa y la inversión social los proyectos que 
intentan «gravitar» por cuenta propia.  
El área profesional de la comunicación debe ser estratégica y no opera-
tiva, toda vez que es aquella que administra el diálogo empresa-grupos 
de interés, donde el segundo demanda cada vez mayores niveles de res-
puesta del primero. Su ubicación parte desde la alta dirección donde se 
toman las grandes decisiones de la compañía.  
Uno de los grandes trabajos que tenemos los directores de 
Comunicación es explicar a los directivos el valor que les 
puede aportar gestionar bien la comunicación. La mayoría 
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 de los directivos están más familiarizados con los aspectos 
cuantitativos de una empresa que con la comunicación, y 
esto constituye un hándicap (En: Buil y Medina, 2015: 53).  
 
El perfil del comunicador estratégico se confecciona desde sus compe-
tencias formativas y las acciones de impacto en la práctica, toda vez 
que: 
(…) los profesionales que trabajan en la Dirección 
de Comunicaciones se deben formar no solo en 
materias relacionadas con su especialidad, sino 
que dediquen parte de su tiempo a desarrollar ha-
bilidades directivas, es decir, de gestión de empre-
sas y de equipos, que les equiparen con colegas de 
otras áreas de la organización (Ibídem). 
 
3. METODOLOGÍA: EL PERFIL DEL COMUNICADOR 
ESTRATÉGICO EN LAS ORGANIZACIONES 
El principal objetivo de la investigación consistió en medir el impacto 
de los egresados del programa de Comunicación y Relaciones Corpora-
tivas en el entorno social y político durante el periodo 2006-2012, su 
papel en el orden jerárquico de las organizaciones y la influencia de la 
formación curricular en la integración teoría-práctica a través de los 
siguientes objetivos específicos:  
O1: evaluar el impacto de los egresados en cuanto a la formación recibi-
da en su oferta académica. 
O2: medir la valoración que los empleadores le otorgan al desempeño 
profesional de los egresados. 
O3: analizar las tendencias de la comunicación corporativa en Colom-
bia a partir del desempeño profesional de los egresados 
Por dos décadas, la Facultad de Comunicación de la Universidad de 
Medellín le ha apostado a un programa como el de Comunicación y Re-
laciones que tiene como objetivo resolver problemas estratégicos de las 
organizaciones, con una formación integral y holística para aportar al 
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desarrollo gerencial de las empresas privadas, entidades públicas, cor-
poraciones civiles y organizaciones intergubernamentales.  
El propósito investigativo centrado en evaluar el impacto de los proce-
sos de comunicación y relaciones corporativas a través del papel de los 
egresados en las organizaciones tuvo como eje central las siguientes hi-
pótesis: 
H1: los egresados del programa de Comunicación y Relaciones Corpo-
rativas se ha convertido en un referente de la comunicación estratégica 
en Colombia a lo largo de 20 años de oferta académica, toda vez que 
hasta hoy es el único que tiene esta denominación dentro del conjunto 
de las 63 facultades de comunicación del país.14 
H2: la formación ofrecida por la oferta académica del programa permi-
te medir fortalezas y debilidades que tienen los egresados a la hora de 
desempeñarse en su profesión, donde uno de los pilares fundamentales 
es la ubicación gerencial del comunicador en las organizaciones. 
H3: la validez que se le da al comunicador en las organizaciones aún 
carece de legitimidad, dado que prevalecen las acciones de orden opera-
tivo por encima de las estratégicas, gerenciales o de alta ubicación je-
rárquica.  
H4: el interés que tienen los egresados del programa de Comunicación 
y Relaciones Corporativas el lograr posicionar la comunicación en el 
más alto nivel asesor de las organizaciones a través de su ejercicio pro-
fesional.  
A partir de la encuesta realizada para el proyecto de investigación de-
nominado “Impacto de los egresados del programa de Comunicación y 
Relaciones Corporativas 2006-2012”, aplicado a 218 egresados, forma-
dos en el programa y que han ejercido profesionalmente su labor profe-
sional, se extrajeron los elementos que directamente estaban relaciona-
dos con el perfil del comunicador estratégico: el nivel académico, la 
pertinencia de la formación profesional recibida para el desempeño la-
boral, el sector productivo en el cual se han desempeñado profesional-
                                                        
14 Datos suministrados tras la última Asamblea General de la Asociación Colombiana de Faculta-
des de Comunicación (Afacom), realizada en marzo de 2016 en la Universidad de Boyacá, Tunja, 
Colombia. Ver: www.afacom.org   
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 mente, la valoración de la empresa sobre las acciones desempeñadas 
por el profesional de comunicación corporativa, la  valoración de la ges-
tión de un comunicador estratégico, los aspectos de la comunicación 
estratégica en las cuales se considera como aporte a la empresa para la 
que trabaja o trabajó, la influencia de los comunicadores corporativos 
para la toma de decisiones dentro de una empresa, las áreas profesiona-
les en las que se desempeñó y, por último, la categorización de los pro-
blemas a los que se ven enfrentados los comunicadores corporativos 
dentro de las empresas.  
FICHA TÉCNICA 
Tipo de estudio Descriptiva-cualitativa, dado que retoma los ele-
mentos de la población a investigar, en forma 
descriptiva, a fin de acometer una acción inter-
pretativa sobre los datos arrojados. 
Los investigadores desarrollaron el trabajo desde 
una encuesta general, cerrada, aleatoria, con 
base en la cual se diseñó la muestra de trabajo. 
A partir de dicho cruce de información se hizo 
una categorización de hallazgos y conclusiones. 
Población 218 egresados del programa de Comunicación y 








- Depuración de información 
- Análisis de la información 
Muestreo aleatorio sim-
ple 
   
 Sistematización y clasificación 
categorial          
Base de datos de natu-
raleza estadística en 
SPSS o Etnograph 
   
 Tamaño de la muestra: 218 egresados  
 
   
 Realización desde el 16 de diciem-
bre de 2013 hasta el 21 
de abril de 2014 
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4. RESULTADOS 
4.1. Nivel de formación de los egresados 
El nivel de formación de alto nivel (maestría y doctorado) expuestos en 
las gráficas 1 y 2 son nulos, en la medida en que el nivel de estudio de 
los profesionales no es un requisito indispensable en el desempeño pro-
fesional, dado que se estima más en el ámbito de los profesionales que 
este tipo de requisitos obedece a un palmarés académico para 
desemvolverse como docente o investigador. 
 
Gráfica 1. Un 2.29% de encuestados estudió una Maestría y el 97.71% 
indicó no haberlo hecho.  
 
 
Gráfica 2. El 100.00% de los encuestados manifestó no tener estudios 
de Doctorado. 
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 4.2. Pertinencia de la formación profesional 
De otra parte, existe una amplia mayoría que ve pertinente su forma-
ción profesional para el desempeño laboral, ha visto en la formación un 
pilar básico que sirve como referencia y punto de partida para las fun-
ciones dentro de las organizaciones. Sin embargo, en la figura 3 existe 
un 35% que tiene reparos en torno al plan ofertado, por lo que es nece-
sario medir las fortalezas y debilidades del mismo para asuntos como 
renovación curricular o estándares de acreditación de alta calidad. 
 
 
Gráfica 3. Para el 64.68% de los encuestados la formación recibida en el 
pregrado es acorde con las exigencias requeridas para su desempeño 
profesional, el 34.86% considera que no lo es, mientras un 0.46% no 
dio respuesta. 
 
4.3. Desempeño de los egresados en las organizaciones 
La mayor frecuencia (44%) de los profesionales en comunicación cor-
porativa indicaron haberse desempeñado en el sector de las pymes, lo 
cual indica que la función de la comunicación tiende a hacerse más ope-
rativa que estraégica debido a los escasos recursos y las capacidades 
administrativas para la adopción de la comunicación como política or-
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ganizativa. Quizás el mayor reto lo tiene el segundo renglón de medi-
ción (30%), quienes indicaron haber trabajado en el sector privado de 
las grandes empresas, donde existe mayor espacio para desempeñar 
funciones de la alta dirección, pese a la poca formación de alto nivel. 
Pueden suceder dos escenario: o que el profesional aún no desempeña 
altos cargos dentro de las empresas y no ve como valor agregado su 
formación en posgrados, o que desempeña cargos de planificación sin el 
requisito de estudios superiores porque esto no repercute en mayores 
ingresos salariales. 
 
Gráfica 4. El sector más representativo donde se desempeñan los egre-
sados encuestados es el privado en las pymes con un 44.44% de res-
puestas, seguido del sector privado en las grandes empresas con el 
30.69%, el 12.17% de respuestas indican que actualmente se desempe-
ñan en el sector público en las grandes empresas, un 4.23% se desem-
peña en el sector mixto en las grandes empresas, el 3.17% en el público 
en las pymes, el 1.59% en el sector de las ONG en las grandes empresas 
y el 1.06% en este mismo sector pero en las pymes. 
 
4.4. Valoración del desempeño del egresado por parte de las 
organizaciones 
Para el 53.67% de los profesionales encuestados, las actividades que 
desarrollan son valoradas al interior de las compañías, en tanto que el 
43.12% consideran que no. La valoración positiva consiste en que los 
profesionales consideran que las empresas cada vez más están valoran-
do la importancia de la comunicación como eje transversal de la organi-
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 zación es aspectos como la gestión y planificación; pese a ello, son las 
grandes empresas las que más valoran este eslabón de la organización y 
le apuestan a darle más relevancia a la labor del comunicador con sus 
funciones muy trazadas. Por el contrario, la no valoración obedece a 
que aún la comunicación no está posicionada dentro de la cultura de las 
empresas y no se ve como un recurso necesario o la puede realizar cual-
quier persona, además de ser considerada como un gasto y no como 
una inversión. Las empresas deben tener clara cuál es la función que 
debe tener un comunicador y esto no se evidencia dentro de la estructu-
ra organizacional15, lo cual evidencia un péndulo en el que la comunica-
ción aún gravita entre la bondadoso y lo impertinente. Ahora bien, exis-
te una amplia valoración de la gestión del comunicador corporativo, 
resumidos en que contribuye al crecimiento de la empresa y permite 
medir los resultados de una gestión, donde el rol del comunicador se 





Gráfica 5. Para el 53.67% de los encuestados en las empresas si valoran 
las actividades que desarrolla un comunicador corporativo, frente a un 
43.12% que considera que no la valoran, el 3.21% restante no asignó 
respuesta. 
                                                        
15 Informe sobre la encuesta de impacto de egresados. Galvis y Giraldo (2014), tablas 56, 57, 58 y 
59. 
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Gráfica 6. El 62.39% de los encuestados considera que en las empresas 
si valoran la gestión que desarrolla un comunicador corporativo, mien-
tras que el 33.49% considera que no la valoran y un 4.13% no dio res-
puesta. 
 
4.5. Desempeño del profesional en el ámbito estratégico de 
las organizaciones 
El desempeño se clasifica en tres aspectos: en primer término, se iden-
tificaron funciones de comunicación estratégica (tabla 1) donde el pro-
fesional ha contribuido a la empresa; en segundo lugar, se clasificaron 
áreas de desempeño laboral (tabla 2) y, en tercera medida, se midió el 
porcentaje de influencia (gráfica 8) en la toma de decisiones al interior 
de una organización.  
Las relaciones públicas están como la primera función con el 11% (tabla 
1). Las acciones de mercadeo, planificación y gestión se encuentran en 
renglones seguidos, lo cual implica que aún no existe precisión en de-
terminar si los eslabones propios de la comunicación corporativa como 
lo son las relaciones públicas y el mercadeo, están circunscritas más 
como herramientas que como elementos estratégicos de la comunica-
ción. Es de considerar que las acciones de mercadeo y de relaciona-
miento con los distintos grupos deben partir de un componente de pla-
nificación que está integrada dentro de las políticas de comunicación 
estratégica definidas por las empresas.  
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 Tabla 1. Categorización aspectos de la comunicación estraté-
gica en que considera que le agregó valor a la empresa para la 
que trabaja o trabajó 
  Frecuencia Porcentaje 
Categorización as-
pectos de la comuni-
cación estratégica en 
que considera que le 
agregó valor a la em-
presa para la que 
trabaja o trabajó 
Otros 28 12.84% 
Relaciones públicas 22 10.09% 
Comunicación 21 9.63% 
Mercadeo 15 6.88% 
No me desempeño como co-
municador 
14 6.42% 
Planeación y planificación 13 5.96% 
Imagen corporativa 11 5.05% 
Gestión de clientes 10 4.59% 
En el análisis 9 4.13% 
Diversos conocimientos 7 3.21% 
Gestión 6 2.75% 
En todo 6 2.75% 
Estrategias 5 2.29% 
Cultura y clima organizacional 5 2.29% 
Organización 4 1.83% 
Negociación y trabajo en equipo 4 1.83% 
Medios 4 1.83% 
Diseño 4 1.83% 
Innovación 3 1.38% 
En lo social 3 1.38% 
Direccionamiento 3 1.38% 
No responde 21 9.63% 
Total 218 100.00% 
 
Si se engloban en un solo eje articulador las áreas profesionales de 
desempeño que atañen al componente estratégico, se observa que el 
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78,43% están encasilladas bajo este eje, salvo las variables Mercadeo 
(7,13%), Organización y logística (7,08%), Community Manager 
(4,19%), Asesoría en marketing político (1,64%) y otras áreas (1,54%). 
Al hablar de áreas se destaca que el binomio diseño-planificación, la 
gestión por procesos, el diagnóstico-pronóstico, la auditoría como me-
dición, el manejo de medios y la segmentación de públicos son variables 
inherentes a los aspectos decisorios del profesional de la comunicación 
desde la alta dirección.  
 
Tabla 2. Áreas profesionales laborales en las que se ha 
desempeñado como profesional en Comunicación y Relacio-
nes Corporativas.  
  Frecuencia Porcentaje 
Indique las áreas 
profesionales - labo-
rales en las que se 
ha desempeñado 




Realización de diagnósticos y 
pronósticos de comunicación 
interna y externa 
140 6.75% 
Diseño de planes de comunica-
ción 
159 7.66% 
Formulación de procesos de 
comunicación 
134 6.46% 
Evaluación sobre efectividad de 
procesos de comunicación 
103 4.96% 
Auditoria de comunicaciones 33 1.59% 
Definición de públicos de un 
proyecto o producto 
167 8.05% 
Definición de perfiles, clientes, 
usuarios o públicos y diseños de 
estrategias para convocarlos 
155 7.47% 
Estrategias de medios de comu-
nicación 
148 7.13% 
Mercadeo 148 7.13% 
Estrategias de comunicación 
interpersonal y organizacional 
127 6.12% 
Procesos de relaciones públicas 134 6.46% 
Organización y logística de pro-




Administración 89 4.29% 
Gestión de proyectos 99 4.77% 






Gestión del conocimiento o ges-
tión del cambio organizacional 
68 3.28% 
Asesoría en asuntos públicos o 
marketing político 
34 1.64% 
Otras áreas 32 1.54% 
 Total 2075 100.00% 
 
El poder decisorio de un profesional en ejercicio es pieza fundamental 
para identificar el avance del perfil ofertado y su impacto en lo social 
como movilizador y en lo político como actor de poder. Identificar que 
más de la mitad de lo egresados (55%) influyen en la toma de decisiones 
corporativas es de por sí un gran logro en dos décadas de esfuerzos por 
situar al comunicador corporativo como sujeto político. Tomar decisio-
nes implica proponer, orientar, sugerir, corregir, identificar acciones 
propias del diálogo intersubjetivo entre las organizaciones y sus 
stakeholders, por lo que la oferta académica ha ganado terreno en su 
propósito formativo de lograr que los profesionales de Comunicación y 
Relaciones Corporativas entiendan que su papel es lograr la articula-
ción de dos objetivos, tanto de la organización en la que se desempe-
ñan, como en las de los públicos en los que influyen. 
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Gráfico 8. Influencia de los Comunicadores Corporativos para la toma 
de decisiones dentro de una empresa. El porcentaje de encuestados que 
considera que los comunicadores corporativos tienen un significativo 
nivel de decisión dentro de las empresas corresponde al 55.05%, el 
38.53% considera que no y un 6.42% no respondió este ítem. 
 
4.6. Problemas enfrentados por los profesionales dentro de 
las organizaciones 
Los problemas a los que según los encuestados se ve enfrentado un 
Comunicador Corporativo dentro de las empresas fueron categorizados 
en la tabla 3. El desconocimiento de las funciones del comunicador con 
el 7.91% aparece como una acción puntual e identificable, aunque con 
un bajo porcentaje; la credibilidad con el 6.81%, relacionadas ante todo 
con la poca validez que se le da al cargo del comunicador; el manejo de 
herramientas informáticas y/o tecnológicas con el 4.84% aparece como 
una competencia operativa pero necesaria, donde aún se demandan 
este tipo de habilidades profesionales; la falta de recursos con el 4.40% 
implica que en asuntos presupuestales, las unidades de comunicación o 
las funciones de comunicación sufren recortes presupuestales o no se 
diseñan presupuestos importantes para el ejercicio de la comunicación. 
Con 30.33% de menciones se encuentran otros problemas, que si bien 
no son identificables cuantitativamente, en términos cualitativos impli-
ca que el profesional se ve enfrentado a un sinnúmero de problemas 
que van desde la planificación de las funciones, el ejercicio profesional, 
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 el poco entendimiento sobre el aporte de la comunicación y las múlti-
ples funciones que debe desempeñar, tanto desde la óptica gerencial, 
como desde un ángulo netamente operacional. 
   
Tabla 3. Categorización problemas a los que se ve enfrentado 
un Comunicador Corporativo dentro de las empresas. De 
acuerdo a su perfil profesional en el que se le exige la comprensión  e 
intervención de los procesos comunicacionales que tienen lugar en el 
complejo mundo de las organizaciones, y a su experiencia laboral, ¿A 
qué tipo de problemas cree que se ve enfrentado un Comunicador Cor-
porativo dentro de las empresas? – Enuncie por lo menos tres proble-
mas: 
    Frecuencia Porcentaje 
Categorización 
problemas a 




dentro de las 
empresa 
Otros 138 30.33% 
Desconocimiento de las funciones del 
comunicador 
36 7.91% 
Credibilidad 31 6.81% 
Manejo de herramientas informáticas 
y/o tecnológicas 
22 4.84% 
Falta de recursos 20 4.40% 
Manejo de las relaciones con los públi-
cos 
18 3.96% 
La comunicación interna 16 3.52% 
Cultura y clima organizacional 14 3.08% 
Comunicación 14 3.08% 
Experiencia 13 2.86% 
Diseño 13 2.86% 
Posicionamiento de la carrera 10 2.20% 
Toma de decisiones 9 1.98% 
La imagen de la empresa 9 1.98% 
Crisis empresariales 9 1.98% 
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Competencia 9 1.98% 
Poca valoración de la profesión 8 1.76% 
No sabe 7 1.54% 
Manejo de una segunda lengua 7 1.54% 
La crisis de la comunicación 7 1.54% 
Conocimientos financieros 7 1.54% 
Salario 5 1.10% 
Resolución de conflictos 5 1.10% 
Indicadores 5 1.10% 
Redacción, ortografía y elaboración de 
informes 
4 0.88% 
Manejo de clientes 4 0.88% 
 
    Frecuencia Porcentaje 
Categorización 
problemas a 




dentro de las 
empresa 
Falta de credibilidad y apoyo de la alta 
gerencia 
4 0.88% 
Trabajo bajo presión 3 0.66% 
Poca oferta laboral para los comunica-
dores 
3 0.66% 
La legitimación de la comunicación 2 0.44% 
Conocimiento administrativo 2 0.44% 
Ejecución de plan de medios y comu-
nicación 
1 0.22% 





 5. CONCLUSIONES  
La importancia de la comunicación estratégica está ganando terreno en 
la medida en que a nivel directivo entienda que la gestión de la comuni-
cación ayuda a llevar a cabo los objetivos misionales de la organización. 
El reto consiste en ubicar a la comunicación en el más alto nivel del or-
ganigrama corporativo, campo que depende de las decisiones del pri-
mer renglón de la organización para allanar el terreno. 
Existe una posición clara en torno a que la comunicación estratégica es 
para las organizaciones la estructura de administración del poder, en-
tendido este como la capacidad de influir y modificar comportamientos 
en los distintos públicos de interés, a través de estrategias cada vez más 
planificadas, ejecutadas y evaluadas, por lo que la comunicación es es-
tratégica en la medida en que considera la comunicación como un acto 
humano, las más de las veces mediado, que posibilita activar una con-
ducta y medir las reacciones de los receptores para ajustar y tomar de-
cisiones.  Desde lo corporativo implica una planificación, es decir, ata-
ñe directamente a la comunicación organizativa que permite la creación 
de políticas de comunicativas para articular a públicos internos y exter-
nos en aspectos como la cultura, la misión/visión, la identidad corpora-
tiva, los valores de marca y la proyección responsable de la organiza-
ción. Este concepto va más allá de lo eminentemente informativo; por 
ello, es necesario que a nivel directivo se entienda que no significa me-
dios, sino que es una acción conductual para modificar comportamien-
tos, motivar sensaciones y generar reacciones en los distintos públicos. 
En tal perspectiva, la planificación de las organizaciones debe sintoni-
zar con un plan estratégico de comunicación; de allí la importancia que 
tiene un profesional a la hora de gestionar los cambios, mantener acti-
vas las audiencias, posicionar la organización en el mercado, procesar 
los amplios flujos de información para difundir certeramente los men-
sajes, asesorar a los líderes de la organización, gestionar la reputación y 
la sostenibilidad corporativa.  
No toda comunicación es estratégica, la diferencia radica en la acción 
planificada como juego de poder para lograr un objetivo. Las organiza-
ciones requieren de este recurso, ya que es la forma expedita para arti-
cular los intereses económicos, políticos y sociales con sus respectivos 
grupos de interés. La planificación consiste en idenficar quién es el pú-
blico, saber qué comunicarle y cómo difundirlo. El comunicador es un 
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profesional que gestiona los recursos para articularlos con los objetivos 
organizacionales, es un facilitador de la gestión gerencial y es tenido en 
cuenta a la hora de la toma de decisiones al nivel del direccionamiento 
estratégico. La táctica operacional importa en la medida que conecte 
con la estrategia, porque puede existir una excelente táctica la cual no 
alcanza el objetivo deseado, de allí la importancia de la evaluación y 
ajuste dentro del engranaje de la planificación estratégica de la comuni-
cación.  
Se debe considerar lo siguiente: en primera línea, está circunscrita a la 
toma de decisiones directivas, por lo que el responsable debe ser un di-
rectivo ubicado en el eslabón más alto del organigrama corporativo, 
participar activamente en el diseño, planificación y evaluación del en-
torno, así como promover el diálogo permanente con los públicos o 
grupos de interés. En segunda instancia, la estrategia empresarial debe 
estar imbricada con la estrategia comunicativa, las cuales deben cum-
plir los mismos fines y deben enlazar las mismas metas para convertir 
así a la comunicación en un puente de conexión entre los objetivos ma-
cros de la organización y apoyar en la consecución de los mismos. En 
tercera medida, lo estratégico, lo táctico y lo operativo deben estar co-
mo común denominador, tanto en lo general que son los objetivos de la 
organización, como lo específico que es la labor de coordinación y enla-
ce de la comunicación estratégica. En cuarto lugar, la comunicación es-
tratégica debe medir el impacto de las distintas formas de comunica-
ción, desde las estructuras mediadas por canales convencionales o vir-
tuales multiplataforma, hasta la comunicación humana y personal de 
transmisión de valores, lo cual debe ser un ejercicio cíclico, estructura-
do y continuo. Como colofón, el quinto punto está ligado a que la co-
municación estratégica debe ser política organizacional, registrable y 
documentada en los sistemas de calidad para evitar la pérdida de pro-
cesos o el ocultamiento de la información. 
Lograr la ubicación del profesional de la comunicación corporativa en 
este eslabón gerencial no es tarea fácil; implica desmontar esquemas y 
convencer al directivo de su importancia, máxime en una región donde 
el papel del comunicador está en constante formulación, monitoreo y 
evaluación. 
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Hacer visible el mensaje entre la gran cantidad de información que cir-
cula diariamente es el gran reto que afrontan las instituciones hoy en 
día. En un momento de sobresaturación informativa que ha llegado a 
consolidar un entorno de infoxicación dedicar tiempo al análisis y pla-
nificación de la comunicación representa la inversión más rentable para 
las instituciones. 
Adaptarse no significa volcar los viejos contenidos en los nuevos forma-
tos sino que implica conocer las nuevas formas de generar mensajes a 
partir de un diagnóstico donde lo primordial es situar a la institución en 
su realidad más compleja y definir el rumbo que ha de tomar. 
En este capítulo abordamos las distintas perspectivas del escenario de 
sobresaturación informativa en la que se ven envueltas las instituciones 
para el desarrollo de su plan de comunicación, exploramos el cambio 
paradigmático de la comunicación institucional y, a partir de un análi-
sis de la relación entre el exceso de información y la necesidad de hacer 
visible el mensaje, planteamos unas claves para eficientar la comunica-
ción institucional en el escenario digital. 
Palabras clave 
Infoxicación, sobresaturación informativa, comunicación institucional. 
 
1. Introducción 
Las realidades son un conjunto de construcciones discursivas que se 
comparten en el seno de la sociedad y que se apropian e institucionali-
zan en un engranaje socio-cognitivo (Watzlawick, 1979; Gilovich, 1993; 
Searle, 1998; Berger & Luckmann, 2003). De esta forma las institucio-
nes, analizadas como organizaciones sociales, así como sus activos in-
tangibles y valores de marca, son unidades inseparables de esa cons-
trucción comunicativa que se da en el seno de la opinión pública, por lo 
que es la propia sociedad la que crea y le da valor a las instituciones a 
través de un proceso de decodificación y deconstrucción de los mensa-
jes, en el que juegan un papel fundamental sus percepciones, imagen 
proyectada, reputación, relaciones y demás elementos que forman parte 
de la comunicación estratégica. 
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En ese proceso de discusión y debate social continuo los medios de co-
municación cumplen un rol determinante, considerando que sus conte-
nidos modelan y dirigen las discusiones sociales, maximizan o minimi-
zan casos de crisis, presentan modelos de conducta, inducen valores, 
homogeneizan los gustos, y modelan las identidades e ideologías (Gu-
bern, 1987). La consolidación de una ≪sociedad mediatizada≫, sobre 
todo a partir del último tercio del siglo XX, ha propiciado que los con-
tenidos mediáticos sean de fácil acceso y consumo, más aún con la 
irrupción, popularización e ingente uso de los medios digitales y las re-
des sociales, escenario en el que la audiencia recibe informaciones aún 
sin tener la intención de hacerlo, pues los mecanismos de las Tecnolo-
gías de la Información y la Comunicación (TIC) y los hábitos de consu-
mo de contenidos de la sociedad actual llevan a un modelo informativo 
prêt-à-porter, en el que el discurso mediático está omnipresente y en el 
que las construcciones de esas realidades son más dinámicas que otro-
ra. 
El ecosistema comunicativo actual y la mediatización social han obliga-
do a las instituciones a adoptar nuevas modalidades de comunicación e 
interacción con sus públicos basadas en el uso de canales digitales y re-
des sociales (Ure, 2016). Este cambio ha permitido ampliar de cierta 
manera el acceso a los productos y servicios, brindando mayor transpa-
rencia a los procesos institucionales, generando comunidad y abriendo 
nuevos canales y métodos de atención ciudadana para la mejora per-
manente de sus acciones (Maultasch-Oliveira & Welch, 2013). 
En el caso de las organizaciones de carácter privado, las TIC han sido 
paulatinamente aprovechadas como un canal de marketing y Customer 
Relationship Management -CRM- en el que priva el fomento de los 
contenidos publicitarios. Las marcas comerciales han mutado sus estra-
tegias de comunicación a la vez que el avance de los sistemas lo han ido 
permitiendo, todo bajo una óptica de aprovechamiento estratégico de 
los canales para alcanzar a sus públicos externos con mayor precisión y 
posibilidades de segmentación. 
Las instituciones de carácter público, por su parte, también se han 
adaptado al nuevo ecosistema comunicativo, aunque a menor velocidad 
que sus pares privados y con otras motivaciones. Las exigencias sociales 
de mejora de los servicios públicos han permitido que cada vez sean 
más aquellas las que apuestan por mejorar sus interacciones y ampliar 
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 su catálogo de servicios por Internet -e-government-, (Sixto-García, 
2012; Mergel, 2013; Mergel & Bretschneider, 2013), con el objetivo de 
crear una administración pública más sencilla, colaborativa y conectada 
(Osimo & Punie, 2008). 
Independientemente de su tiempo de adaptación, las organizaciones 
tanto públicas como privadas han abierto más canales de interacción 
con sus públicos, acercándose a un modelo de bidireccionalidad propio 
del situacionismo y el funcionalismo comunicológico (Domínguez-
Quintas, Álvarez-Rodríguez & Martí-Pellón, 2012). Por supuesto, este 
escenario lejos de ser baladí, ha generado en sí mismo otros problemas 
de coordinación comunicativa, en cuanto a la diversidad de canales de 
atención del que las organizaciones deben ocuparse en paralelo. 
Los bajos costes de la presencia en Internet y en sus múltiples interfa-
ces, en comparativa a la de los medios y la publicidad en plataformas 
convencionales, aunado al gran alcance e impacto que tienen estos nue-
vos canales por el hábito de consumo mediático de la ciudadanía, han 
hecho que gradualmente mayor cantidad de organizaciones apuesten 
por generar sus contenidos para estos medios, lo que ha conllevado de 
manera directamente proporcional a un escenario de mediamorfosis, 
en el que la sobresaturación informativa y la infoxicación parecieran ser 
estructurales (Aguaded & Romero-Rodríguez, 2015; Romero-
Rodríguez, Gadea & Hernández-Díaz, 2016; Romero-Rodríguez & 
Aguaded, 2016). 
Cabe entonces preguntarse ¿de qué forma la infoxicación y la sobresa-
turación informativa afecta a la comunicación institucional? ¿Cómo de-
be plantearse una estrategia de comunicación institucional digital para 
hacerle frente a este escenario? ¿Qué retos y oportunidades ofrece el 
actual ecosistema comunicativo para la comunicación estratégica y en 
específico para la comunicación de las instituciones?   
 
2. Sobresaturación informativa: Infoxicación, infobesidad y 
smog informativo 
La sobresaturación informativa ha sido de interés de la comunidad 
científica desde la década de los setenta, pero incluso desde la literatura 
se le ha dado un especial tratamiento. En Future Shock (1970) el distó-
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pico Alvin Toffler ya llamaba la atención sobre un estado psicológico 
que sufriría la sociedad al estar enfrentada a demasiados cambios en un 
corto período de tiempo, el cual sobrepasaría y agobiaría a las personas 
de su escenario postindustrial y en el que acuñó el término 
≪information overload≫ (sobrecarga informativa) para referirse a la 
sobreestimulación sensorial que afectaría a nuestra capacidad de pen-
sar (Toffler, 1970: 171-173). Este fenómeno, futurista para el momento, 
también fue incluido en sus obras posteriores como The Third Wave 
(1980) y Powershift (1990). 
Jacoby, Speller & Kohn (1974) y Jacoby (1977, 1984), también advertían 
casi 20 años antes del nacimiento de la World Wide Web, que el con-
sumo informativo desmesurado puede devenir en consecuencias dis-
funcionales en los procesos cognitivos y su afectación en el proceso de 
toma de decisiones. Estos estudios, que se hacían desde la perspectiva 
del marketing concluían que los consumidores “actually make poorer 
purchase decisions with more information”, aseveraciones que en ese 
momento y hasta finales de la década de los 80 no dejaron de tener crí-
ticos, ya que se pensaba que mientras más información tuviera el públi-
co objetivo sobre el producto, servicio o marca, mayor tendencia hacia 
la preferencia y posicionamiento de la misma. 
Actualmente los estudios sobre infoxicación e infobesidad se han reali-
zado en función del análisis del ecosistema comunicativo vigente, del 
modelo de producción informativo tendiente al prosumo, la globaliza-
ción y omnipresencia de los contenidos, el incremento de las interac-
ciones sociales, los hábitos de hiperconexión y de la necesidad de estar 
conectados, lo que crea un caldo de cultivo para que la situación estruc-
tural del consumo mediático sea en sí misma sobresaturadora y la in-
formación se constituya como el flujo sanguíneo de nuestra civilización 
(Speier et al., 1999; Shenk, 2003; Gitlin, 2005; Bray, 2008; Benito-
Ruíz, 2009; Cornella, 2010; Gleick, 2011; Andrejevic, 2013; Dias, 2014). 
Uno de los problemas que aparece con mayor frecuencia como conse-
cuencia de la sobresaturación informativa es que la sobrecarga de estí-
mulos que tiene la sociedad genera una propia incapacidad de reaccio-
nar ante nuevos estímulos (Bomman & Jones, 2003), pero a la vez, es-
tar lejos de ese escenario de infoxicación genera estrés (Shenk, 2003; 
Carr, 2011), pues el hábito de consumo se ha ido trasladando hacia una 
socio-dependencia compleja, en el que hemos sido colonizados, tanto 
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deseamos, como de nuestros espacios de aislamiento (Gergen, 2006). 
Así, cuando una persona siente que no domina toda la información que 
debería para la toma de sus decisiones, cuando le es imposible leer un 
texto de forma pausada y con detenimiento, o cuando adquirimos una 
costumbre de lectura rápida diagonal sin capacidad de comprensión 
integral del mensaje, nos encontramos ante síntomas claros de estar 
infoxicados (Cornella, 2010). Esto sucede ya que los individuos se adap-
tan a la sobrecarga de estímulos dedicándole menor tiempo a cada uno 
de ellos, realizando una escotomización voluntaria -bloqueo- y/o insta-
lando un sistema de filtrado cognitivo para mantener la cantidad de in-
formación dentro de los límites de asimilación (Milgram, 2010).  
Por supuesto, estas medidas de defensa de nuestro sistema cognitivo 
hacen imposible que los mensajes sean consumidos e interiorizados en 
su integridad. Esto significa, que aunque las organizaciones apuesten 
por agresivas estrategias de comunicación y marketing, el alcance e 
impacto de dichos contenidos siempre dependerá del nivel de exposi-
ción que tendrá nuestro público objetivo al hipersaturado ecosistema 
comunicacional y a su capacidad de enfrentarse a este escenario. Es 
aquí cuando el enfoque cuantitativo de las auditorías de comunicación 
deja de tener mayor relevancia y el sujeto debe retomar el centro de la 
discusión y el análisis. 
 
3. El cambio paradigmático de la comunicación institucional 
Las instituciones no deben considerarse solamente por su función ins-
trumental, sino como un espacio natural de participación (Sotelo, 
2001), pues es la sociedad la que le otorga significado, legitimidad y ra-
zón de ser. Así, no solo deben realizar las actividades inherentes para 
las que fueron creadas (Cencelo-Sanmartín & Gadea-Aldave, 2013), 
sino que deben contribuir a la educación social (Marín, 1996) en su 
constante construcción de espacios de ciudadanía.  
Paralelamente, las exigencias, expectativas y el hábito de consumo me-
diático de la ciudadanía presionan constantemente a las instituciones a 
centralizar sus métodos de comunicación, interacción y servicios en 
plataformas electrónicas (Bertot et al., 2010; Bertot, Jaeger & Hansen, 
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2012; Linders, 2012), aunque de poco vale tener presencia en las prin-
cipales redes sociales -Facebook, Twitter, Instagram, YouTube, entre 
otras-, blogs, foros de discusión, portales de transparencia, medios par-
ticipativos y hasta aplicaciones móviles, si no existe un cambio de para-
digma, filosofía y estructura integral para dotar de contenido útil y lla-
mativo a estos canales, si no se toman como medios prioritarios de 
atención a la ciudadanía, si no se propicia el debate y, en definitiva, si 
no se le dota de importancia como ≪comunidad digital≫.  
A este respecto, uno de los principales problemas que se suscitan a la 
hora de afrontar el cambio de paradigma comunicacional en el escena-
rio digital es que se siguen planteando las mismas estrategias de comu-
nicación externa convencional (notas de prensa, ruedas de prensa, co-
municados escritos), sin comprender que las plataformas digitales no 
son medios unidireccionales y que el concepto de ≪comunidad digital≫ 
exige interacción comunicativa entre emisor/es y receptor/es, pero 
además, que el contenido compartido en un canal institucional no será 
la única información que emerge en la unidad, sino que es la comuni-
dad con sus interacciones la que le otorga valor informativo. En pocas 
palabras, el nuevo escenario comunicacional permite una mayor pene-
tración de los mensajes, en términos de alcance e impactos, pero dis-
minuye el monopolio de la emisión informativa, incluso en los canales 
institucionales. Así queda patente en los resultados de un focus group 
desarrollado por Kavanaugh et al. (2012), en el que se identificaron una 
serie de fallas paradigmáticas en el uso de las TIC por parte de los go-
biernos locales, siendo éstas en resumen:  
● Se utilizan las redes sin conocer a profundidad su relación cos-
to-beneficio. 
● Se desconoce por parte de los responsables institucionales las 
características de sus audiencias. 
● No se asignan responsabilidades institucionales de atención a 
estos medios. 
● Se ignora cómo debe responderse a la ciudadanía en la interac-
ción.  
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 ● No se comprende que estos medios están diseñados para que 
entre la institución y la ciudadanía se construya en común un 
significado de las acciones públicas. 
● Se tiende a sobresaturar los canales con todas las informaciones 
que la institución genera, independientemente de su utilidad. 
Otros estudios como los desarrollados por Porter (2008); Tepper 
(2003); Bertot, Jaeger & Hansen (2012); Lee & Hoon-Kwak (2012); 
Linders (2012); y Ure (2016), insisten en que la comunicación de go-
bierno en el nuevo ecosistema comunicacional debe ser bidireccional, 
fomentar la interacción de la ciudadanía, permitir la co-producción de 
las políticas públicas, ser un canal efectivo con información de utilidad 
y debe alejarse del modelo convencional de la comunicación institucio-
nal pensada para medios masivos.  
El cambio de paradigma de la comunicación institucional puede anali-
zarse a partir de un modelo de adopción de tres etapas propuesto por 
Mergel & Bretschneider (2013). Este modelo articula el proceso general 
por el que las instituciones adoptan las TIC y en especial las redes so-
ciales. En su primera etapa, denominada ≪intrapreneurship & experi-
mentation≫ (endoiniciativa y experimentación), la adopción de las TIC 
son utilizadas por individuos -pertenecientes a la institución- que tie-
nen cierto acercamiento y experiencia previa con este tipo de tecnolo-
gías, fungen como agentes de cambio y difunden los mensajes institu-
cionales. En esta etapa de experimentación y adopción es común que 
suceda que diversos agentes desarrollen distintos canales y protocolos 
de comunicación, según sus preferencias, intereses y conocimientos 
(foros, redes sociales, wikis, etc) y que, a su vez, los canales funcionen 
tanto como medios institucionales como de promoción personal del 
trabajo del individuo dentro de la organización (Figura 1). 
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Figura 1. Adopción de las TIC en las instituciones: Endoiniciativa y 
experimentación 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Mergel & Bretschneider  
(2013: 392). 
 
La segunda etapa, denominada ≪order from chaos≫ (orden desde el 
caos), parte del escenario institucional en el que existen múltiples cana-
les y plataformas, provenientes de diversos departamentos e individuos 
dentro de la organización, como resultado de la fase de endoiniciativa y 
la experimentación. Esta etapa asume que el alcance, los impactos y el 
éxito de estas heterogéneas iniciativas crean tensiones relacionadas con 
la privacidad, exactitud y propiedad de la información, por lo que las 
instituciones buscarán minimizar estas variaciones y controlar -o cen-
tralizar- estas endoiniciativas para reducir el riesgo inherente a la expe-
rimentación descentralizada (Figura 2). Es en esta etapa en la que la 
institución toma las riendas de los canales y las iniciativas y comienzan 
un proceso de estandarización, incluyendo determinación de responsa-
bilidades, reorganización de los gabinetes o departamentos de comuni-
cación y la reformulación de políticas y estrategias comunicacionales, 
pero también es en este momento en el que se suelen producir analo-
gías del proceso de difusión informativa institucional tradicional -
diseñado para los medios masivos-, por lo que se suele caer en un pro-
ceso de readaptación informativa en nuevos canales y no en un cambio 











 Ambiente externo 
(Muchas formas competitivas) 
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 Figura 2. Adopción de las TIC en las instituciones: Orden desde el 
caos 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Mergel & Bretschneider 
(2013:392). 
La tercera etapa, a la que Mergel & Bretschneider (2013) denominan 
≪institutionalization≫ (institucionalización), elimina todas las varia-
ciones producto de la primera fase y congrega, centraliza y homogenei-
za en protocolos y estándares estáticos la comunicación institucional en 
los escenarios digitales. Esta estandarización, aunque disminuye las 
posibilidades de experimentación de nuevos formatos y ralentiza las 
respuestas y dinámicas conversacionales de la comunidad digital -pues 
las interacciones suelen ser consultadas con los departamentos encar-
gados- (p.e: La respuesta a una consulta sobre reparaciones de una ca-
lle), no es del todo negativa, ya que también disminuye la posibilidad de 
crear una crisis comunicacional, propias de la descentralización y la ex-
perimentación. 






    
Figura 3. Adopción de las TIC en las instituciones: Orden desde el 
caos 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Mergel & Bretschneider 
(2013:393). 
La adaptación de la comunicación institucional a las TIC hace entrever 
con meridiana claridad que no se trata, en la mayoría de los casos, de 
un proceso planificado en sentido de un cambio de paradigma comuni-
cativo, sino como una serie de canales emergentes en el que prima el 
sentido de la homogeneidad y la centralización informativa. Asimismo, 
el modelo de comunicación unidireccional, diseñado para los medios 
tradicionales (notas de prensa, ruedas de prensa, dossier, comunicados, 
bandos, entre otros) es el que sigue imperando, pues la dinámica inter-
activa de las plataformas digitales exigen que las instituciones y sus 
miembros contribuyan, de forma descentralizada, en la generación de 
contenido y en la interacción con sus públicos, lo que supone de cierta 
manera una posibilidad de pérdida del control exhaustivo de la infor-
mación que se expone, abriendo la posibilidad a escenarios de crisis 
comunicacional, sobre todo en organizaciones de carácter público. 
 
4. Información institucional y sobresaturación informativa 
Tal como queda patente en los apartados anteriores, el ecosistema co-
municativo actual se caracteriza estructuralmente por la infoxicación y, 
por consiguiente, deviene en un espacio de sobresaturación informativa 
de sus usuarios, quienes instalan filtrados de contenidos e incluso esco-
 Protocolo Es-tandarizado 
 Ambiente Externo (Adaptación al modelo 
industrial) 
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 tomizan aquellas informaciones que no logran captar su atención por 
ausencia de interés individual o colectivo (Romero-Rodríguez, Torres-
Toukoumidis, Pérez-Rodríguez & Aguaded, 2016). 
Esta situación, aunada a las dinámicas, protocolos y estándares rígidos 
o semi-rígidos de la comunicación institucional, en la que no suelen 
prevalecer contenidos significativos, de interés, llamativos y/o abiertos 
a debates e interacción, crean un caldo de cultivo para que pasen desa-
percibidos los mensajes y, aun con el amplio alcance que permiten las 
redes, el contenido se pierda en su formulación tradicionalis-
ta/industrial -diseñada históricamente para medios masivos-.  
Es importante considerar también que algunas redes sociales como Fa-
cebook o Instagram, han incorporado de nueva data una serie de algo-
ritmos por los cuales se filtran aquellos contenidos provenientes de 
cuentas con las que el usuario no tiene interacción continua, por lo que, 
pensando en disminuir la infoxicación, las deja de mostrar en el histo-
rial de inicio de estos usuarios, generando una pérdida de alcance, im-
pacto e interacciones, óbice para una comunicación efectiva con sus 
públicos/administrados. 
De esta manera, diseñar un plan estratégico de comunicación digital16 
con una adecuada formulación de infodieta, pensada en ≪calorías úti-
les≫ en términos de utilidad informativa, un correcto diseño del men-
saje y tipologías de contenidos variados como pueden ser la combina-
ción de vídeos, animaciones, infografías, enlaces, texto, canvas, diapo-
sitivas, preguntas, invitación al debate y a los contenidos participativos, 
estadísticas, entre otras; parecieren ser parte de la solución para atraer 
y sobre todo, mantener, la atención e interés del público en los conteni-
dos institucionales.  
A partir de las conclusiones del trabajo de Kavanaugh et al. (2012), re-
pasado ut supra y en función del cambio de paradigma de la comunica-
ción institucional explicado por Mergel & Bretschneider (2013), discuti-
remos el planteamiento de la comunicación institucional frente a las 
necesidades actuales de la comunicación digital desde las instituciones:  
                                                        
16 Comúnmente denominado ≪Social Media Plan≫ en la literatura especializada. 
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a) Se utilizan las redes sin conocer en profundidad su rela-
ción costo-beneficio. Tomar la decisión de adoptar canales sociales-
digitales en la institución debe ser un proceso consensuado por los acto-
res institucionales, entendiendo que estos medios no funcionan bajo la 
misma lógica que sus pares convencionales y que requerirán una refor-
mulación, no solamente de los planes de comunicación, sino también de 
la estructura organizacional, de cambios en las políticas de comunica-
ción, e incluso de las partidas de presupuesto.  
Si bien en el apartado anterior escudriñamos sobre las etapas o fases 
más comunes para la puesta en marcha de la comunicación digital en 
las instituciones y se concluye que, en la mayoría de los casos, la adop-
ción de estos canales se ha hecho de forma reactiva y no proactiva 
(Mergel & Bretschneider, 2013), no es menos cierto que es necesario 
hacer una auditoría constante a la efectividad de estos canales en tér-
minos de costo-beneficio, como por ejemplo alcance-inversión, GRP17, 
CPM18, interacciones, entre otras. 
b) Se desconocen las características de las audiencias por 
parte de los responsables institucionales. El modelo de comuni-
cación externa tradicional, configurado para los medios de comunica-
ción masivos (prensa, radio y televisión), se realiza pensando en una 
relativa homogeneidad de las audiencias, pues la mayoría de los medios 
masivos son concebidos como generalistas y aunque sus receptores tie-
nen múltiples intereses, marcos de referencia, características sociode-
mográficas y hábitos de consumo informativo, los medios convenciona-
les solían tener el monopolio centralizado de la información.  
Si bien una de las características de las redes sociales y las plataformas 
digitales (páginas web, apps, foros, plataformas de participación ciuda-
dana, etc.) es la universalidad de su acceso, no es menos cierto que exis-
te una primera criba sociodemográfica de los hábitos del uso de cada 
                                                        
17 Acrónimo de Gross Rating Points (Puntos de Evaluación Bruta), medida utilizada en la planifi-
cación publicitaria y la cuantificación de las audiencias que expresa el número de exposiciones de 
un mensaje por cada 100 personas de su público objetivo -target- bajo la fórmula GRP= % de 
cobertura del total del target x Frecuencia media del mensaje (Esteban-Talaya, Á, 2008: 816). 
18 Acrónimo de Cost Per Mile (Costo por mil), medida utilizada para calcular el costo del alcance 
efectivo -relativo- de los mensajes por cada millar de impresiones. Para calcularlo se utiliza la 
fórmula CPM= (Inversión (coste) / n alcance o impresiones) x 1000.   
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 una de ellas. En este sentido, el usuario de Instagram promedio no tie-
ne el mismo perfil etario que aquel que utiliza Twitter, o el participante 
en plataformas de participación ciudadana no suele ser el mismo que se 
aborda en Snapchat. De esta manera, la propia interfaz posibilita seg-
mentar en un primer esfuerzo la comunicación institucional según los 
perfiles de cada audiencia e incluso decidir cuáles se utilizarán en fun-
ción del interés comunicativo. De hecho, esta diversidad permite seg-
mentar los esfuerzos de comunicación en las instituciones y de alguna 
manera descentralizar los canales, dependiendo del perfil al que se 
desee alcanzar. Tal es el caso, por ejemplo, de un ayuntamiento que 
cuente con área de deporte, área de juventud, área de empleo y área de 
infraestructura. Mientras la comunicación del área de deporte puede 
hacerse mediante una app para las asociaciones y colectivos deportivos 
de la ciudad, el área de juventud puede utilizar una red social como 
Snapchat o Instagram, la de empleo LinkedIn y la de infraestructura a 
través de la web, newsletters, Facebook, medios convencionales y digi-
tales. Una segunda criba es la que las mismas plataformas pueden ge-
nerar a través de sus métricas (estadísticas), las cuales permiten cono-
cer los perfiles y rasgos generales de los seguidores de la cuenta institu-
cional.  
c) No se asignan responsabilidades institucionales de aten-
ción a estos medios. Aunque esta situación se presenta paulatina-
mente con menos frecuencia, bien es cierto que la responsabilidad pue-
de desvanecerse como una tarea accesoria del gabinete o departamento 
de comunicación, por lo que otros departamentos que generan conteni-
dos no suelen tener una vinculación activa con estos canales o al menos 
atender a las características de inmediatez, bidireccionalidad e interac-
ción que requieren. De esta manera, la responsabilidad de la curación 
de contenidos puede mantenerse centralizada, así como la administra-
ción de los canales, pero esto no es óbice para que otras áreas institu-
cionales sean solidariamente responsables de los contenidos propios 
que se generen sobre su ámbito intrainstitucional. 
d) Se ignora cómo debe responderse a la ciudadanía en la 
interacción. Sobre este particular,  hay que diferenciar aquellas orga-
nizaciones que no saben cómo responder a la ciudadanía mediante es-
tos canales de aquellas que no desean hacerlo para no convertir a las 
redes en espacios de consulta ciudadana que exigen mayor atención del 
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personal y que pueden crear situaciones de crisis. La primera situación 
puede solventarse a través de la educación en competencias digitales e 
informacionales (Aguaded & Romero-Rodríguez, 2015; Romero-
Rodríguez et al., 2016), mientras que la segunda requiere un cambio de 
filosofía de la política de comunicación de la institución y la estructura-
ción de un plan de CRM19, en la que fluya correctamente la comunica-
ción interna con el fin de dar respuesta y fomentar las interacciones, 
minimizando el riesgo de crisis. 
e) No se comprende que estos medios están diseñados para 
que entre la institución y la ciudadanía se construya en co-
mún un significado de las acciones públicas. Así como las insti-
tuciones son renuentes a cambios profundos que van desde su reinge-
niería organizacional, su sistema de funcionamiento, la verticalidad, 
jerarquía y burocracia de la toma de decisiones, su política de comuni-
cación interna y sus ejes para el relacionamiento con los públicos, así 
también sucede con la participación ciudadana, sobre todo en institu-
ciones de carácter político donde rige el principio de la representación. 
Así, el modelo informativo industrial (unidireccional, cerrado, protoco-
lizado y estandarizado), se convierte en la fórmula monolítica de 
≪notificar≫ las acciones institucionales. La construcción del significa-
do común de las acciones públicas debe pasar por un proceso de con-
sulta formal (encuesta, focus group, mesas de trabajo, comisiones, etc) 
o informal (globosondas, sondeos, monitorización de redes, etc.), lo que 
permitirá, previo a la decisión y notificación de la misma, construir un 
significado colectivo y socializar las medidas que desde la institución se 
decidan. 
f) Se tiende a sobresaturar los canales con todas las infor-
maciones que la institución genera, independientemente de 
su utilidad: Este es otro error que proviene de la misma dinámica 
tradicional de la comunicación institucional, pues los gabinetes o de-
partamentos de comunicación tienden a remitir todas las informacio-
nes a los medios de comunicación para aumentar las posibilidades de 
                                                        
19 Acrónimo de Customer Relationship Management (Administración de la Relación con los Clien-
tes o Marketing Relacional), práctica de las relaciones públicas y la comunicación organizacional 
diseñada y ejecutada para acercar a los públicos de la organización, proveer soporte, fortalecer 
los vínculos B2P y, en definitiva, crear nexos y estímulos positivos de las audiencias hacia la 
organización y viceversa (Peppers & Rogers, 2011).  
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 exposición de las mismas. Cuando se adoptan las redes y plataformas 
digitales de manera reactiva en la comunicación institucional, no se 
suele cambiar el paradigma sobre lo que merece o no ser publicado en 
las mismas y sobre todo, en cuáles de ellas debe publicarse dependien-
do del interés de sus perfiles de audiencias. 
 
5. Claves para una comunicación institucional efectiva en el 
escenario digital 
Entendiendo las limitaciones y problemas que surgen a partir del cam-
bio paradigmático reactivo de la comunicación institucional en el esce-
nario digital (Kavanaugh et al., 2012; Mergel & Bretschneider, 2013), 
especialmente en un momento de mediamorfosis y dinámicas de cons-
tantes cambios en las interacciones sociales (Aguaded & Romero-
Rodríguez, 2015) es menester dilucidar algunos factores clave para que 
aumente la efectividad en la difusión de los mensajes, pero también en 
su alcance efectivo, impactos e interacciones, sobre todo enfocado en 
disminuir la sobresaturación informativa de los medios utilizados por 
las instituciones públicas. En este sentido se presentan a continuación 
una serie de recomendaciones puntuales a tomar en consideración di-
vididas por elementos -canales, mensaje y receptores: 
5.1.  Canales: En la arena digital, el adagio de 
McLuhan ≪el medio es el mensaje≫ es cada vez más pa-
tente. Pero no solo eso, sino que el canal también se 
constituye como ≪presencia virtual≫ del emisor -
institucional-. Por esta razón es fundamental para trazar 
una estrategia digital y una infodieta que limite la sobre-
saturación informativa, cumplir con los siguientes pasos: 
Seleccionar estratégicamente las plataformas: La red nos ofrece 
un sinfín de interfaces (páginas web, landing pages, aplicaciones móvi-
les -apps-, foros, chats, blogs, entre otras) y por supuesto múltiples op-
ciones de redes sociales como Facebook, Twitter, Instagram, LinkedIn, 
YouTube, Google+, Snapchat, Pinterest, Flickr, etcétera. El primer pa-
so para plantear una comunicación institucional efectiva en el escenario 
digital es conocer las fortalezas, limitaciones y características que cada 
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una de estas plataformas tienen para alcanzar a los públicos con efecti-
vidad.  
La mayoría de las instituciones en España, cuentan con una página web 
institucional, acompañada de una cuenta de Facebook y otra de Twit-
ter, fundamentalmente porque estas tres plataformas son 
≪generalistas≫, es decir, son adecuadas para muchos ejes temáticos y 
no están limitadas en sus públicos, así también por la propia populari-
dad que ambas redes han alcanzado. Caso contrario es lo que sucede 
por ejemplo con Snapchat o Instagram, en las que el grupo etario im-
perante tiene menos de 30 años, o en el caso de LinkedIn que se dirige 
más al ámbito laboral o Google+ que, a pesar de tener una interfaz 
abierta, no ha ganado la popularidad que mantiene Facebook. 
Por esta razón es necesario comprender que no todas las tipologías de 
redes sociales son necesarias para todas las instituciones y que la deci-
sión de utilizar una red social deberá responder precisamente a su per-
fil de públicos y a sus ámbitos de interés. 
Análisis de los canales a través de Minería de Datos: La 
≪minería de datos≫ o ≪data mining≫ es un campo de la estadística 
que nos permite conocer patrones en grandes volúmenes de datos, con 
el objetivo de extraer información de un conjunto de éstos y convertir-
los en información útil para la toma de decisiones (Maimon & Rokach, 
2010). Esta exploración nos permitirá conocer patrones, los perfiles de 
públicos a los que llegamos a través de nuestras plataformas, sus hábi-
tos de conexión y consumo, así como también nos permitirá indagar 
sobre la efectividad de cierta tipología de mensajes a través de su alcan-
ce, impactos e interacciones generadas. En la actualidad existen múlti-
ples herramientas informáticas que permiten realizar estas exploracio-
nes con facilidad, tanto para páginas web (web mining), en las que 
usualmente se utiliza la herramienta Google Analytics; para Facebook -
que tiene su aplicación de estadísticas incorporada a la administración 
de una fan page-, como para Twitter, en las que imperan softwares 
como SocialBro, SproutSocial o Twitter Analytics.20 
                                                        
20 Existen muchos métodos para la medición de datos no estructurados para páginas web y redes 
sociales que requieren conocimientos avanzados de informática y que pueden dar otros datos y 
triangulaciones especializadas según la programación que se realice. Sin embargo, los métodos, 
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5.2. Mensajes: El ecosistema digital es un espacio 
distinto a los medios convencionales, con licencias y po-
sibilidades casi infinitas para la exposición de la infor-
mación. Por tanto, estos canales obligan a adaptar la 
producción informativa a las características de los mis-
mos (Díaz-Noci, 2008).  
López et al. (2005) citado por Díaz-Noci (2008: 58-59) 
hace un recuento de las variables de los cibermedios -
transferibles también a las redes sociales- en sentido de 
comprender los cambios que se generan en estos espa-
cios: 
Tabla 1. Cuestionario de cibermedialidad: Variables para el análisis 
Dimensión Variables 
Hipertextualidad 
1. Adecuación a la estructura de los contenidos. 
2. Jerarquización de la navegación 
3. Profundización en los hechos. 
4. Comprensibilidad de la organización hipertextual de la 
información 
Multimedialidad 
5. Adaptación a la naturaleza de los contenidos. 
6. Versatilidad de los recursos multimedia. 
7. Adecuación del formato. 
                                                                                                                                     
interfaces y aplicaciones señaladas son expuestas en base a su popularidad de uso y no debe 
entenderse como que son excluyentes de otros. 
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8. Inexistencia de duplicidad narrativa. 
Interactividad 
9. Acomodo a la necesidad de feedback de los contenidos 
10. Posibilidad de personalizar la información. 
11. Justa relevancia de las réplicas del internauta en la con-
figuración del discurso informativo. 
12. Contacto “útil” del usuario con el medio. 
Frecuencia de 
actualización 
13. Adaptación a la necesidad real de renovación de los 
contenidos. 
14. Garantía de sedimentación del mensaje periodístico 
15. Ampliación y/o renovación de contenidos (nunca correc-
ción). 
Fuente: López et al. (2005), extraído de Díaz-Noci (2008: 58-59). 
 
En este sentido, a fin de evitar la infoxicación, la sobresaturación 
informativa y aprovechar las posibilidades que otorgan las plata-
formas digitales, se recomienda lo siguiente: 
Abandonar las estructuras tradicionales del mensaje: La clási-
ca estructura de la pirámide invertida ha venido perdiendo vigencia 
progresivamente en el ámbito digital, pues la propia arquitectura de las 
interfaces permiten a los usuarios profundizar opcionalmente en los 
temas, fundamentalmente a través de la hipertextualidad, los hiper-
vínculos y la multimedialidad. Esto quiere decir que el ≪core≫ o nú-
cleo de la información, que sí sigue las normas de las preguntas básicas 
(5Wh), se convierte, en definitiva, en el mensaje completo. La profundi-
zación de los acontecimientos, por su parte, queda en manos de la in-
teractividad de los usuarios.  
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 De esta manera, los gabinetes o departamentos de comunicación deben 
evitar ≪volcar≫ las notas de prensa -diseñadas para los medios con-
vencionales- en sus plataformas digitales, pues los hábitos de consumo 
informativo de los usuarios de medios digitales y redes sociales son dis-
tintos a los de las audiencias mediáticas tradicionales (Romero-
Rodríguez & Aguaded, 2016).  
Microtargeting y personalización de los mensajes : Las plata-
formas digitales y en especial las redes sociales son espacios donde se 
congregan muchas tipologías de públicos -rangos etarios, intereses, ni-
vel de formación, características socioeconómicas, ideologías, etc.-, por 
lo que a diferencia de los medios convencionales, en la que la informa-
ción estaba dirigida para todas las audiencias, en las interfaces digitales 
existen formas de segmentar los mensajes y sobre todo, diseñar los 
mensajes para su mejor recepción por los micropúblicos. En estas for-
mas inciden desde la selección de la plataforma o red social, los hora-
rios en los que se expone el mensaje, las etiquetas o hashtags (#) que se 
utilicen, hasta los contenidos multimedia (fotografías, vídeos, anima-
ciones, infografías) que acompañan el mensaje.   
Promover la participación y las interacciones: Las redes sociales 
son espacios de participación dialógicos. El modelo de ≪difusión≫ de 
los mensajes institucionales para medios tradicionales, limitados en su 
retroalimentación, queda eliminado en cualquier lógica digital. Además 
de esto, las ≪conversaciones≫ (comentarios, respuestas), los 
≪compartidos≫ (retweets) y demás interacciones que permiten las 
principales plataformas sociales, aumentan el rango de difusión del 
mensaje, por lo que a mayor participación se genere, más alcance e im-
pactos tendrán los mensajes. Para generar contenidos llamativos y 
≪compartibles≫, propensos al aumento de interacciones, es necesario 
conocer los intereses de las audiencias y diseñar los mensajes con res-
pecto a los ≪clusters≫ del microtargeting. Además, los contenidos 
gráficos (fotografías, infografías) y videográficos (vídeos, animaciones) 
tienden a tener mayor alcance que aquellos en los que solo se muestra 
texto plano. 
5.3. Receptores: La naturaleza del ecosistema co-
municacional actual, en constante dinámica y procesos 
de mediamorfosis, también ha afectado la forma en có-
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mo los receptores reciben y consumen las informaciones. 
Un trabajo realizado por Romero-Rodríguez, Torres-
Toukoumidis, Pérez-Rodríguez, & Aguaded  (2016) con-
cluyó que la ubicua accesibilidad al contenido digital, las 
características de prosumidores21 de los receptores, el 
multitasking y la ausencia de infodietas, generan por an-
tonomasia una audiencia sobresaturada de información, 
en la que además, menos del 30% de la información que 
recibe al día tiene utilidad en sus procesos de toma de 
decisiones.  
En este orden de ideas, se hace más que necesario seguir 
las recomendaciones establecidas ut supra, con el fin de 
proveer a la institución de una política comunicacional-
digital tendiente al aprovechamiento de los canales en 
función de la utilidad informativa.  
 
6. Consideraciones finales 
La generalización del uso de las tecnologías de la información aportó 
una serie de ventajas a las instituciones públicas y privadas, la capaci-
dad de hacer público su mensaje dejó de ser una labor que implicaba 
necesariamente a los medios tradicionales de comunicación, de pronto 
la posibilidad de generar mensajes propios en plataformas propias se 
volvió una realidad. Esto conllevó la dificultad de hacer visible el men-
saje en un entorno de sobresaturación informativa, donde cada indivi-
duo, al igual que cada institución, tiene por lo menos la posibilidad de 
generar su (s) propia (s) plataforma(s). 
El reto entonces se transforma en la necesidad de hacer visible un men-
saje entre una gran cantidad de mensajes. La idea del gran público se 
vuelve obsoleta y la necesidad de generar una comunicación más selec-
tiva para un público más específico es la mejor vía para eficientar recur-
sos. 
                                                        
21 Un prosumidor se entiende como aquella parte de la audiencia que consume información pero 
que también la produce, en una cadena de transmisión y respuesta continua entre emisores y 
receptores. (Bitzer, Thoroe & Schumann, 2009).  
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 Internet pone al alcance de las instituciones una gran cantidad de he-
rramientas tecnológicas que le permiten hacer público su mensaje en 
apariencia sin coste alguno. Decimos en apariencia porque, como he-
mos visto a lo largo de este capítulo, el coste es en cantidad de tiempo y 
esfuerzo que se ha de dedicar para generar un plan estratégico de co-
municación y aplicarlo en el mejor de los sentidos. 
Hoy más que nunca se hace indispensable pensar la comunicación ins-
titucional y planear el uso de las herramientas más convenientes. Las 
instituciones tienen ante sí la necesidad de adaptar su esfuerzo hacia 
una nueva comunicación donde la puesta en marcha depende ante todo 
de una planificación adecuada. 
El tiempo que se invierte en hacer un análisis interno de fortalezas y 
debilidades (Mancinas-Chávez y Rodríguez Cárcela, 2014), así  como en 
hacer un diagnóstico del panorama en el que se desenvuelve la institu-
ción es quizá una de las mejores inversiones en comunicación institu-
cional. 
El reto antes era generar mensajes adecuados para el gran público y 
conseguir la atención de los medios tradicionales. Ahora el reto es con-
seguir hacer visible a la institución entre la gran cantidad de informa-
ción que se genera diariamente. 
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En esta época de pérdida de confianza en la clase política, los Portales 
de Transparencia han surgido como herramientas necesarias para ca-
nalizar las demandas ciudadanas de una gestión transparente por parte 
de las instituciones públicas. Una interpretación comúnmente extendi-
da es pensar que la transparencia de un Ayuntamiento se mide en fun-
ción de los puntos y porcentajes de cumplimiento de indicadores que su 
Portal obtenga en cualquiera de los múltiples rankings de transparencia 
existentes, por lo que se ha convertido en objetivo prioritario ofrecer en 
el sitio web municipal el acceso a una gran cantidad de datos, sin en-
tender que el hecho de publicar mucha información, por sí solo, no ase-
gura que la población esté más ni mejor informada sobre los asuntos 
públicos. 
Para evitar la sobreabundancia informativa, la información municipal 
debe transformarse en comunicación, y así estará en condiciones de 
contribuir a desarrollar una ciudadanía bien informada, activa y parti-
cipativa. Esta comunicación se debe basar en dos pilares fundamenta-
les: ordenar la información del sitio web para mostrarla de manera 
comprensible y crear canales vivos de comunicación para consultar a 
los ciudadanos. Internet ofrece las herramientas necesarias para que la 
comunicación entre el Ayuntamiento y la ciudadanía sea una realidad. 
No estamos ante un problema de recursos, sino que el obstáculo son las 
barreras mentales y organizativas que suele haber en la Administración 
pública y que impiden avanzar hacia una verdadera cultura de la comu-
nicación y de la transparencia. 
 
Palabras clave: Comunicación institucional, Ayuntamientos, transpa-
rencia, información, participación ciudadana, sitios web. 
 
1. El Portal de Transparencia de los Ayuntamientos 
La sociedad del siglo XXI se caracteriza por lo que Manuel Castells ha 
denominado “crisis de la promesa de la democracia como forma de legi-
timación política”, en la medida en que la mayoría de los ciudadanos no 
se consideran suficientemente representados en las formas actuales de 
- 140 -
    
participación política y en la medida en que existe una desconfianza 
creciente con respecto a la clase política (Pascual, 2006: 198). Esta 
desafección democrática se traduce en el aumento de la distancia entre 
políticos y ciudadanos y en la pérdida de confianza en el funcionamien-
to de las instituciones públicas. Para hacer frente a esta problemática, 
se están haciendo esfuerzos por cambiar la concepción tradicional de la 
política y transitar hacia nuevas praxis que acerquen la Administración 
a la ciudadanía, incorporando elementos que faciliten su participación 
en los asuntos públicos y mejoren la transparencia de las instituciones. 
Siguiendo a Delgado (2015: 27), entendemos la transparencia como la 
actitud de “gobernar con paredes de cristal, ejerciendo el poder y ges-
tionando los recursos públicos bajo luz y taquígrafos”. A la vista de esta 
definición, parece necesario que se garantice la existencia de un sufi-
ciente nivel de transparencia en todos los niveles del sector público, da-
do que está financiado con el esfuerzo económico de todos los ciudada-
nos y que se dedica exclusivamente a servir a dichos ciudadanos. 
Las políticas de transparencia constituyen actualmente uno de los prin-
cipales ejes de la agenda política y están orientadas a la apertura de las 
Administraciones públicas y a la implicación de la ciudadanía en la ges-
tión pública. Conectan con los modelos de gestión denominados e-
Government y e-Governance. El e-Government, o gobierno electrónico, 
supone la incorporación de las tecnologías de la información y la comu-
nicación al gobierno tradicional, para facilitar la gestión y ofrecer a los 
ciudadanos el acceso digital a las informaciones y servicios públicos. La 
e-Governance, por su parte, avanza hacia la utilización de estas tecno-
logías para integrar la participación ciudadana en la toma de decisiones 
públicas, en una forma de gobernar que se ha llamado gobierno rela-
cional o gobierno en red (Colombo, 2007: 58). 
La transparencia, según Delgado (2015: 25-27), es un elemento funda-
mental para que exista un Gobierno Abierto –aquel que conversa con 
los ciudadanos y toma decisiones basadas en sus necesidades y prefe-
rencias–, para que exista un Buen Gobierno –aquel que persigue el 
cumplimiento de los intereses generales y consigue en un alto grado 
una buena gestión–, para que se pueda realizar un justo ejercicio de 
rendición de cuentas del poder público, y para evitar la corrupción, o, al 
menos, dificultar su aparición. 
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 Es en el ámbito de la Administración local y regional donde este tipo de 
modelos de gestión ha demostrado más eficacia, ya que los datos de to-
dos los países muestran que hay más legitimidad política a nivel regio-
nal y local que a nivel nacional y global, debido a que los ciudadanos 
tienen más información y más capacidad de control directo sobre lo que 
hacen sus gobernantes, a que son gobiernos que representan más direc-
tamente las identidades culturales de la sociedad, y a que –en definiti-
va– es más fácil manejar lo local que lo nacional (Pascual, 2006: 206). 
Como consecuencia de la Ley de Transparencia, Acceso a la Informa-
ción Pública y Buen Gobierno (Ley 19/2013), los Ayuntamientos están 
obligados desde el pasado 10 de diciembre de 2015 a disponer del Por-
tal de Transparencia Municipal como una sección específica dentro del 
sitio web municipal. Si bien es cierto que dicha Ley predica el desarrollo 
del Portal de Transparencia referido únicamente a la Administración 
General del Estado, una interpretación coherente con su texto completo 
lleva a recomendar que el Ayuntamiento defina su propio Portal de 
Transparencia (Ayuso, 2015: 1263). Este Portal debe incluir toda la in-
formación sobre la que existe una obligación de publicidad activa –
aquella que el Ayuntamiento ofrece sin que nadie lo solicite–, además 
de la relacionada con la publicidad pasiva –la información solicitada 
con mayor frecuencia por los ciudadanos–. El objetivo es que los usua-
rios puedan acceder a toda la información municipal desde un único 
punto. 
En este sentido, “el Portal de Transparencia es básico porque represen-
ta el elemento vehicular a través del cual ejecutar las obligaciones de 
transparencia” (Campos, 2015: 75) y ofrece una ventana abierta a la 
ciudadanía, un instrumento que permite canalizar las demandas ciuda-
danas de una gestión transparente y de información clara, y el suminis-
tro de la misma por parte de las Administraciones públicas. Los conte-
nidos que han de publicarse están recogidos en la citada Ley y agrupa-
dos en tres bloques: Información institucional, organizativa y de plani-
ficación, Información de relevancia jurídica, e Información económica, 
presupuestaria y estadística. De esta manera se garantiza el derecho de 
acceso a la información pública, entendiendo que la información gene-
rada en las actuaciones de las Administraciones pertenece a los ciuda-
danos, quienes tienen el derecho de acceder a ella cuando así lo solici-
ten (Delgado, 2015: 24). 
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Al crear sus Portales de Transparencia a lo largo de los últimos años, ha 
sido habitual que los Ayuntamientos estructuren la información que 
publican conforme al cuadro general del Índice de Transparencia de 
Ayuntamientos (ITA) que utiliza la organización Transparencia Inter-
nacional España. Los 80 indicadores del ITA abarcan más información 
que la obligatoria de la Ley, pero son los más utilizados porque esta or-
ganización hace públicas las puntuaciones de los Ayuntamientos que 
valora y la clasificación final de transparencia de los 110 Ayuntamientos 
más grandes de España. No obstante, a partir del 10 de diciembre de 
2015 se debe estructurar la publicación de contenidos con arreglo a la 
estructura de la Ley, aunque se atienda también a los indicadores del 
ITA (Ayuso, 2015). 
Tabla I. Indicadores ITA y su correspondencia con la Ley. 
Índice de Transparencia de Aytos. (ITA) -2014- Ley de Transparencia 
Áreas Nº Indicador Nº Artículo 
A) INFORMACIÓN SOBRE LA CORPORACIÓN MUNICIPAL 
1.- Información 
sobre los cargos 
electos y el per-
sonal del Ayunta-
miento 
1 Se especifican datos biográficos del Alcalde/sa y de los concejales/as 6 
Información institucional, 
organizativa y de planifi-
cación 
2 
Se especifican las direcciones elec-
trónicas del Alcalde/sa y de los con-
cejales/as 
  
3 Se publica la Agenda institucional del Alcalde/sa   
4 Relación de Puestos de Trabajo (RPT) del Ayuntamiento. 6 
Información institucional, 
organizativa y de planifi-
cación 
5 
Se publica la relación individualizada 
de Cargos de confianza, y el importe 






6 Oferta Pública de Empleo del Ayun-tamiento, y su desarrollo y ejecución   
2.- Información 
sobre la organiza-
ción y el patrimo-
7 
Se especifican los diferentes Órga-




organizativa y de planifi-
cación 
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 nio del Ayunta-
miento 8 
Se especifican los datos básicos de 
órganos descentralizados, entes 




organizativa y de planifi-
cación 
9 
Se publica la Relación de Puestos 
de Trabajo (RPT) o Plantillas de 
Personal de los órganos descentrali-
zados, entes instrumentales y socie-
dades municipales, indicándose los 
cargos de confianza 
  
10 
Está aprobada/o y se publica la 




organizativa y de planifi-
cación 
11 
Se publica la relación detallada de 











sobre normas e 
instituciones mu-
nicipales 
13 Ordenes del día previas de los Ple-nos Municipales   
14 Actas íntegras de los Plenos Munici-pales   
15 
Acuerdos completos de las Juntas 
de Gobierno, y las Actas íntegras 




Se pueden seguir en directo en la 
web y/o quedan almacenados en la 




Existe y se publica un “Código ético 
o de buen gobierno" del Ayuntamien-
to 
  
18 Se publican las resoluciones judicia-les que afecten al Ayuntamiento   
B) RELACIONES CON LOS CIUDADANOS Y LA SOCIEDAD 
1.- Características 
de la página web 
del Ayuntamiento 
19 Se ha implantado un Portal (o sec-ción específica) de transparencia   
20 Existe un Buscador interno visible   
2. Información y 
atención al ciuda-
21 Se puede ver en la portada de inicio el Mapa de la propia web   
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dano 
22 
Se publican datos sobre las pregun-




Se publica el catálogo general de 
servicios, así como las sedes de los 




Catálogo actualizado de procedi-
mientos administrativos de su com-
petencia, con indicación de su obje-




Se informa sobre situación y cortes 




Se recoge información actualizada 
sobre la situación medioambiental 
en el municipio 
  
27 
Se contempla un espacio para que 
expresen sus opiniones y propues-
tas los Grupos políticos municipales 
  
28 
Espacio reservado para las Asocia-
ciones de vecinos del municipio, y 
relación de los temas o preguntas 
formuladas por ellas 
  
29 
Existen en la web municipal foros de 
discusión o perfiles de redes socia-
les 
  
3.- Grado de 
compromiso para 
con la ciudadanía 
30 Existe y se publica un Reglamento de Participación ciudadana   
31 
Existen y se informa sobre los Con-
sejos municipales y/u otros canales 
de participación ciudadana y se 




Se posibilitan las sugerencias y la 
participación ciudadana en la elabo-




Existe y se informa sobre una/s Car-
ta/s de Servicios municipales, y del 




organizativa y de planifi-
cación 
34 
Existen y se publican los resultados 
















Se publican los Presupuestos de los 
órganos descentralizados, entes 






37 Se publican los informes en relación con la estabilidad presupuestaria   
38 Se publica la Autonomía fiscal   
39 
Capacidad o necesidad de financia-




en los ingresos, 
gastos y deudas 
municipales 
40 Ingresos fiscales por habitante   
41 Se publica el Gasto por habitante   
42 Se publica la Inversión por habitante   
43 Se publica el Periodo medio de co-bro   
44 
Informes trimestrales de medidas de 
lucha contra la morosidad en las 




Se publica el importe de la deuda 
pública municipal consolidada y su 
evolución en comparación con ejer-
cicios anteriores 
  
D) TRANSPARENCIA EN LAS CONTRATACIONES Y COSTES DE LOS SERVICIOS 
1.- Procedimien-
tos de contrata-
ción de servicios 
46 
Composición, forma de designación 
y convocatorias de Mesas de contra-
tación 
  
47 Actas de las Mesas de Contratación   
2.- Suministrado-
res y costes de los 
servicios 
48 
Lista y/o cuantía de las operaciones 
con los proveedores, adjudicatarios 






Información sobre el Coste de servi-
cios financiados con tasas o precios 
públicos 
  
E) TRANSPARENCIA EN MATERIAS DE URBANISMO, OBRAS PÚBLICAS Y MEDIOAMBIENTE 
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1.- Planes de 
ordenación urba-
na y convenios 
urbanísticos 
50 
Está publicado el Plan General de 
Ordenación Urbana (PGOU) y los 
mapas y planos que lo detallan 
  
51 
Políticas y programas del Ayunta-
miento relativos al medioambiente, 
así como los informes de seguimien-
to de los mismos 
  
52 
Estudios de impacto ambiental, pai-
sajísticos y evaluaciones del riesgo 




Se publican (y se mantienen publi-
cados) las modificaciones aprobadas 




Información precisa de los Conve-
nios urbanísticos del Ayuntamiento y 






55 Se publica información precisa sobre los usos y destinos del suelo   




Información precisa de la normativa 
vigente en materia de gestión urba-
nística 
7 Información de relevancia jurídica 
57 
Se publican los proyectos, los plie-




Se publican las modificaciones, re-
formados y complementarios de los 





tes, ofertas y reso-
luciones 
59 
Listado de empresas que han concu-




Nombre de las empresas que han 
realizado las obras públicas más 
importantes 
  




Se aporta información precisa sobre 
cada una de las obras más impor-




Se difunde periódicamente informa-
ción sobre las obras de infraestructu-
ra realizadas, y/o las aprobadas  
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 63 Se publica la Inversión en infraes-tructuras por habitante   
64 Se publica la Proporción de ingresos del Urbanismo   
F) INDICADORES LEY DE TRANSPARENCIA 





Planes y Programas anuales y pluri-
anuales en los que se fijan objetivos 
concretos, así como las actividades, 








Se publica un Organigrama actuali-
zado que permite identificar a los 
responsables de los diferentes órga-
nos, así como sus funciones y rela-
ciones de dependencia 
6 
Información institucional, 




Se publican los informes internos de 
los órganos de asesoramiento jurídi-








Contratos formalizados, con el obje-
to, importe de licitación y de adjudi-
cación, procedimiento utilizado, ins-
trumentos a través de los que se 
haya publicitado, número de licitado-








Se publican las modificaciones de 






Se publican periódicamente los Con-
tratos menores formalizados con 
información detallada de sus impor-







Se publican datos estadísticos sobre 
el porcentaje en volumen presupues-







Se publica la relación de los Conve-
nios suscritos, con mención de las 
partes firmantes, su objeto y en su 








Subvenciones y ayudas públicas 
concedidas, con indicación de su 







    






Se publican las retribuciones percibi-
das por los Altos cargos del Ayunta-
miento y los máximos responsables 








Indemnizaciones percibidas con 






Se publica el Registro de Intereses 
de Actividades y de Bienes de los 










Relación de Inmuebles, tanto propios 
como en régimen de arrendamiento, 








Presupuestos del Ayuntamiento, con 
descripción de las principales parti-
das presupuestarias e información 








Se publican las Cuentas Anua-








Informes de Auditoría de cuentas y/o 
los de Fiscalización por parte de los 
Órganos de control externo, del 
Ayuntamiento y de las entidades del 





Fuente: Elaboración propia 
 
Tabla II. Contenidos exigidos por la Ley que no aparecen en 
el ITA. 
Nº Artículo Contenido 
7 Información de rele-vancia jurídica Publicar la normativa municipal vigente más relevante 
7 Información de rele-vancia jurídica 
Publicar los documentos que, conforme a la legislación vigente, 
deban ser sometidos a un período de información pública duran-
te su tramitación 
8 
Información económi-
ca, presupuestaria y 
estadística 
Resoluciones de autorización o reconocimiento de compatibilidad 
que afecten a los empleados públicos así como las que autoricen 
el ejercicio de actividad privada al cese de los altos cargos de la 
Administración General del Estado o asimilados según la norma-
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 tiva autonómica o local 
8 
Información económi-
ca, presupuestaria y 
estadística 
Publicar las encomiendas de gestión que se firmen, con indica-
ción de su objeto, presupuesto, duración, obligaciones económi-
cas y las subcontrataciones que se realicen con mención de los 
adjudicatarios, procedimiento seguido para la adjudicación e 
importe de la misma 
8 
Información económi-
ca, presupuestaria y 
estadística 
Publicar las decisiones de desistimiento y renuncia de los contra-
tos 
Fuente: Elaboración propia 
Entre la clase política y los medios de comunicación se ha extendido la 
interpretación de que una institución es más o menos transparente en 
función de los puntos y porcentajes de cumplimiento de indicadores 
que obtenga en el citado Índice de Transparencia o en cualquiera de los 
otros múltiples rankings de transparencia existentes. No cabe duda de 
que estas clasificaciones han servido para avanzar en el ámbito de la 
transparencia –entre otras razones porque su publicación es un acicate 
para que los Ayuntamientos ofrezcan una imagen pública positiva si 
obtienen buenas puntuaciones–, pero no se puede dar por válida la 
afirmación que se hace habitualmente de que la obtención de una de-
terminada calificación es garante de que un Ayuntamiento es transpa-
rente. De hecho, algunos estudios han demostrado que las diferentes 
metodologías de medición ofrecen resultados distintos, por lo que 
cumplir con los indicadores de cualquier sistema de evaluación de la 
transparencia no garantiza que las entidades sean objetivamente trans-
parentes. Por tanto, entender la transparencia en función de estos ran-
kings es una percepción muy limitada de la misma (Delgado, 2015: 17). 
Para cumplir con la Ley de Transparencia y para obtener una buena po-
sición en alguna de estas clasificaciones, se ha convertido en objetivo 
prioritario ofrecer en el sitio web municipal el acceso a una gran canti-
dad de datos, sin entender que el hecho de publicar mucha informa-
ción, por sí solo, no asegura que la población esté más ni mejor infor-
mada sobre los asuntos públicos. Es más, una gran cantidad de datos 
puede generar una transparencia opaca, como la definió Jonathan Fox 
(2007: 667) –en contraposición con la deseable transparencia clara–, 
si su finalidad no es ayudar al ciudadano a controlar y a conocer a la 
institución, sino dar la imagen de que el gobierno se abre, cuando en 
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realidad trata de evitar el control y la sanción ciudadana; para ello, se 
aporta información aislada, sin integrar, innumerables estadísticas in-
necesarias, montones de datos sin sentido y toneladas de documentos 
inservibles. De nuevo, esta es una visión estática y finalista de la trans-
parencia, en lugar de entender que la transparencia es dinámica y que 
debe servir para adoptar medidas encaminadas hacia la mejora de la 
democracia (Delgado, 2015: 17). 
Por todo esto, podemos apuntar que es un error identificar transparen-
cia con rankings o identificarla con portales, como también es un error 
identificar portales con multitud de datos. Es verdad que si hay portales 
es mejor que si no los hay, y si hay datos –aunque estén presentados de 
forma confusa– es mejor que si ni siquiera existieran, pero las políticas 
de transparencia exigen mucho más que meros portales y datos acumu-
lados (Villoria, 2015). Recordemos que –como hemos indicado al prin-
cipio de este capítulo– la transparencia es una respuesta a la desafec-
ción democrática dominante en la sociedad, para satisfacer la demanda 
ciudadana de mayor información y participación en los asuntos públi-
cos. Esta demanda no se satisface solamente cumpliendo un trámite 
burocrático de hacer pública determinada información, sino con una 
actitud ética por parte de los poderes públicos, que son los encargados 
de hacer propia la transparencia. 
 
2. De la información a la comunicación 
Si la principal preocupación de los responsables políticos de un Ayun-
tamiento con respecto a su sitio web es publicar una marea de datos 
para conseguir cumplir todos los indicadores de los rankings de evalua-
ción y de la Ley de Transparencia, es posible que sientan la satisfacción 
del deber legal cumplido, pero corren el riesgo de caer en la sobreabun-
dancia informativa y generar infoxicación o infopolución, fenómeno 
que produce en los ciudadanos una sobresaturación cognitiva que les 
impide comprender la gran cantidad de información a la que tienen ac-
ceso (Romero-Rodríguez et al., 2015: 27). La sobreabundancia de in-
formación puede llegar a generar angustia en los usuarios, por no sen-
tirse en condiciones de encontrar la información buscada (Mena, 2014). 
De esta forma, la información se convierte en desinformación, lo que va 
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 creando paulatinamente desinterés por acceder al sitio web municipal 
y, por ende, desconfianza en el Ayuntamiento. 
Para evitar la infoxicación derivada de la sobreabundancia informativa 
y para que la información publicada por los Ayuntamientos ayude a la 
ciudadanía a entender mejor cómo funcionan los asuntos públicos y a 
mejorar el control sobre las actuaciones políticas, es preciso que haya 
una transformación de la información en comunicación. Porque la 
transparencia sin comunicación es una transparencia meramente for-
mal, una transparencia opaca. 
Aunque es habitual que los términos de ‘información’ y ‘comunicación’ 
se utilicen indistintamente, en realidad se trata de dos conceptos dife-
rentes. Es cierto que sin la información no es posible la comunicación, 
pero la información por sí sola no constituye comunicación. El diccio-
nario de la Real Academia Española define ‘información’ como la “ac-
ción de dar noticia de algo”, es decir, es un traspaso de datos de un emi-
sor a un receptor. La ‘comunicación’, sin embargo, es definida como 
“hacer a una persona partícipe de lo que se tiene” o “consultar con otros 
un asunto, tomando su parecer”, por lo que la diferencia es cualitativa 
con el mero traspaso de información a de una persona a otra. 
La información es la materia prima de la comunicación, pero para que 
haya comunicación no basta con informar, el receptor debe comprender 
la información y ser comprendido por el emisor. Comunicar es transfe-
rir ideas y conocimientos –transferir información–, pero teniendo en 
cuenta a la persona a la que se dirigen esos contenidos. Se trata de con-
cebir un mensaje con la idea de que el otro no solo lo reciba, sino que lo 
entienda, que provoque en él algún efecto, para que la información pase 
a ser comunicación.  
La política municipal del siglo XXI se desarrolla en un contexto en el 
que las nuevas tecnologías han transformado las relaciones sociales. 
Atrás han quedado el modelo comunicativo unidireccional –basado en 
un emisor que transmitía un mensaje a un receptor a través de un ca-
nal– y el modelo bidireccional –según el cual el emisor y el receptor 
iban intercambiando sus posiciones en el proceso comunicativo–, rele-
gados ante un modelo en el que los sujetos están permanentemente co-
nectados y actúan indistintamente y simultáneamente como emisores y 
receptores, y en el que, además, ya no sólo participan el emisor y el re-
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ceptor, sino que estos actores reciben multitud de respuestas de dife-
rentes grupos de personas que a su vez están conectadas con otros gru-
pos y otras personas. Nos encontramos inmersos en un nuevo paradig-
ma comunicativo caracterizado por la conexión en red, la conversación 
en tiempo real, la democratización del acceso a la información y la hori-
zontalidad en las relaciones. 
Este nuevo modelo no tiene nada que ver con la verticalidad jerárquica 
dominante tradicionalmente en la relación entre representantes y re-
presentados, ni con la escasez de información pública habitual en otras 
épocas, ni con la actitud pasiva propia de la sociedad de masas. Hoy los 
ciudadanos quieren participar en toma de decisiones políticas, interac-
tuar con sus representantes, opinar sobre las políticas públicas… y lo 
quieren poder hacer en cualquier momento y que se les responda de 
manera inmediata. Se trata de un nuevo ecosistema social en el que las 
instituciones deben adaptar su modelo comunicativo para acercarse a lo 
que el consultor político Antoni Gutiérrez-Rubí (2015) ha denominado 
tecnopolítica, un nuevo modelo de hacer política basado en la utiliza-
ción de las tecnologías digitales para responder a las demandas partici-
pativas de la ciudadanía actual, que ya no se conforma con votar cada 
cuatro años. 
La comunicación es como el eco, devuelve lo que se emite. Si un Ayun-
tamiento se comunica habitualmente con los ciudadanos, si les ofrece 
informaciones veraces y entendibles, si cuenta con sus opiniones a la 
hora de tomar decisiones… la respuesta de los ciudadanos será positiva, 
creerán en el Ayuntamiento y se conseguirá la transparencia necesaria. 
Si la obsesión del Ayuntamiento son los rankings de evaluaciones, si 
comunica solo cuando la gente se lo demanda, si la información que 
publica en la web municipal es difícil de entender… será difícil que los 
ciudadanos lo vean como un Ayuntamiento transparente. 
Por eso, la comunicación –como la transparencia– para que sea eficien-
te debe estar planeada y ubicada dentro de una estrategia de comunica-
ción integral de la organización, que defina los objetivos a conseguir, 
los mensajes más adecuados, los canales más efectivos para conectar 
con sus públicos y los tiempos más oportunos para que esos mensajes 
lleguen. Establecer una política adecuada de comunicación es la mane-
ra más eficiente para transmitir la transparencia de una institución en 
todas sus áreas. 
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 La estrategia comunicativa permitirá al Ayuntamiento colocarse en una 
situación proactiva a la hora de comunicar y evitar así las situaciones 
reactivas impredecibles, en las que se actúa intentando cubrir las nece-
sidades informativas de la ciudadanía tal y como van surgiendo. De esta 
manera, la institución estará en condiciones de ejercer un control sobre 
lo que está transmitiendo. 
El propósito final de cualquier estrategia de comunicación municipal 
debería ser poner a la ciudadanía en el centro de la acción pública. Por 
eso, una de las prioridades a marcar debe ser conocer a los ciudadanos 
y saber lo que opinan y piensan sobre la institución, para lo cual es ne-
cesario construir relaciones de calidad con ellos, lo que repercutirá en 
una mayor confianza de la ciudadanía y en una mejora de la reputación 
de la institución. 
Y para poder establecer esa relación de confianza, hay que tener cons-
tantemente presente la que siempre ha sido la regla más importante 
para que exista una buena comunicación –aún más válida en el nuevo 
contexto de los medios de comunicación digitales– que es que para co-
municar bien es necesario salir de sí mismo para ponerse en la piel de 
los demás, es necesario olvidar sus pensamientos, deseos o valores –su 
propio mundo– para concentrarse exclusivamente en los de las perso-
nas a las que se desea comunicar algo (Giansante, 2015: 35). 
La comunicación implica que exista una relación de escucha entre los 
actores, para después estar en condiciones de enviar un mensaje que 
pueda ser comprendido por el receptor, porque en comunicación lo 
prioritario no es lo que dice el emisor sino lo que los demás entienden, 
lo que perciben los ciudadanos cuando comunica el Ayuntamiento. Por 
eso es tan importante escuchar a la ciudadanía, para luego poder adap-
tar el mensaje que se transmite a sus necesidades e intereses. Se trata 
de un cambio de perspectiva muy simple, pero que muchos no están 
dispuestos a adoptar. 
La planificación y ejecución de la estrategia de comunicación es una 
tarea que corresponde al departamento de comunicación de la entidad. 
Si bien es cierto que en el actual ecosistema social la intermediación de 
los profesionales de la comunicación ya no es indispensable para que la 
información llegue a los usuarios, su papel es más necesario que nunca 
para poner orden en la gran marea de información que circula por las 
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redes y para ayudar a los ciudadanos a interpretar correctamente la in-
mensa cantidad de datos a los que tiene acceso. “Las herramientas de la 
comunicación online son, en realidad, simples en apariencia, pero re-
quieren una gestión compleja, porque implica todas las competencias 
de la comunicación y de la política: desde la elección de las noticias has-
ta la elaboración de los contenidos, desde la preparación de declaracio-
nes hasta la producción, selección y publicación de fotos y vídeos” 
(Giansante, 2015: 45). Será labor de los profesionales de la comunica-
ción poner al alcance de la ciudadanía toda la información municipal 
que sea de su interés –evitando la infoxicación– y mantener una rela-
ción y un diálogo constante entre el Ayuntamiento y sus públicos. 
Para ello, el departamento de comunicación municipal debe evolucio-
nar desde el tradicional gabinete de prensa, cuya principal función es 
gestionar las relaciones con los medios de comunicación, hacia un de-
partamento de comunicación integral, que se encargue de la gestión de 
todas las labores de comunicación interna y externa, con el objetivo de 
cubrir las necesidades específicas de la interacción comunicativa-
relacional entre Ayuntamiento y ciudadanía. Estamos hablando de un 
departamento que no solo comunique servicios, sino que comunique la 
organización municipal como marca, como referencia, como experien-
cia de los ciudadanos, para implicarlos en la gestión municipal (Puig, 
2003: 12). 
Por otro lado, hoy en día gran parte de los departamentos de comunica-
ción municipales están muy politizados, muy ligados al equipo de go-
bierno, de tal manera que cuando se produce un cambio político es ha-
bitual que los gabinetes se desbaraten y se implanten nuevas estructu-
ras o remodelen las ya existentes, asignando nuevas funciones y recur-
sos humanos (Campillo, 2012: 321). De esta manera, la comunicación 
de los Ayuntamientos se sitúa en la línea entre las características e in-
tereses de los partidos políticos y los de la Administración pública, que 
no siempre coinciden, lo que puede perjudicar a la calidad de la comu-
nicación entre la institución local y el ciudadano (García y Vázquez, 
2012: 412). Esta tendencia a la politización de los equipos de comunica-
ción municipales constituye otro factor por el cual se hace necesaria 
una evolución hacia una mayor profesionalización de los departamen-
tos de comunicación. 
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 La comunicación municipal se entiende, de esta manera, no como una 
campaña de publicidad ocasional o continuada de lo bien que lo hace la 
Administración, sino como una propuesta de valor cívico, absolutamen-
te necesaria para construir, mantener y acrecentar el municipio, impli-
cando a los ciudadanos diferentes que ya no están fuera de la organiza-
ción: están dentro, con los trabajadores y el equipo de gobierno (Puig, 
2003: 131). Se trata de mejorar la cultura comunicacional de los Ayun-
tamientos, algo en lo que se ha avanzado mucho en los últimos años 
pero en lo que es necesario seguir trabajando, para que la comunicación 
pase a formar parte de la propia gestión y no sea algo que simplemente 
se utiliza para intentar vender bien unas decisiones tomadas previa-
mente (Oriol-Costa, 2015: 17). 
 
3. Un sitio web municipal que comunique 
Las tecnologías del actual ecosistema digital permiten a las institucio-
nes adaptarse a las demandas ciudadanas de una mayor interacción con 
los gobernantes. Uno de los principales canales a través de los cuales es 
posible que la comunicación entre el Ayuntamiento y la ciudadanía sea 
una realidad es el sitio web municipal. Sin embargo, el mero hecho de 
contar con una página web no garantiza que exista comunicación por-
que –como ya hemos mencionado– una web puede servir como conte-
nedor de gran cantidad de información que difícilmente llegue alguna 
vez a comunicar. De hecho, la mayoría de los Ayuntamientos españoles 
que disponen de página web no tienen como finalidad prioritaria enta-
blar una relación comunicacional con los ciudadanos, ya que ofrecen 
una escasa interactividad (García & Catalina, 2014: 340). 
A la hora de diseñar el sitio web, los responsables municipales tienen 
que tener muy claros cuáles son sus objetivos, que estarán alineados 
con los objetivos establecidos en la estrategia de comunicación global. 
“La web no es el último escaparate de la modernidad municipal, el alu-
cine de algunos: es un instrumento de comunicación actual, que pide 
una manera de pensarla y presentarla, de intercambiarla. Muy ágil. 
Muy veloz. Muy cambiante. Muy impactante. Muy con respuestas per-
sonalizadas” (Puig, 2003: 94). Un sitio web que comunica contribuye a 
un mayor acercamiento entre representantes y representados y a una 
mayor implicación de estos en los asuntos públicos, porque aumenta la 
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transparencia y la confianza de los ciudadanos en las instituciones pú-
blicas y –como consecuencia– incrementa la legitimación política de los 
gobernantes. De esta manera, la institución estará en condiciones de 
contribuir a desarrollar una ciudadanía bien informada, activa y parti-
cipativa. 
Para que el sitio web municipal contribuya a la interacción comunicati-
va-relacional con los ciudadanos debe cumplir con dos premisas fun-
damentales. La primera de ellas consiste en ordenar la información pu-
blicada y mostrarla de manera clara y comprensible, es decir, transfor-
mar los datos oficiales en mensajes que sean válidos para los ciudada-
nos y que estén actualizados. La segunda premisa radica en crear cana-
les vivos de comunicación para consultar habitualmente a los ciudada-
nos y para que estos sientan que sus demandas y propuestas son aten-
didas por el Ayuntamiento. 
3.1. Transformar los datos oficiales en mensajes válidos 
La web es el canal idóneo para publicar toda la comunicación municipal 
de interés para los vecinos del municipio –catálogo de servicios, noti-
cias, trámites on line, tablón de anuncios, documentación de Plenos y 
Comisiones, datos sobre la corporación municipal, agenda de activida-
des, publicaciones...– y también para publicar información atractiva 
para los medios de comunicación –notas de prensa, fotografías y ví-
deos, cortes de voz…– y para los visitantes –información práctica sobre 
alojamiento, hostelería, lugares que visitar… 
Un Ayuntamiento genera cantidades ingentes de información. Para que 
se conviertan en comunicación es necesario que las personas con las 
que se relaciona entiendan dicha información para que pueda provocar 
en ellas algún efecto. Por eso, el primer paso ha de ser conocer las ca-
racterísticas de las personas a las que se dirige la entidad. Lógicamente, 
no se trata de conocerlas individualmente, pero sí de saber cuáles son 
sus focos de interés, sus gustos, saber qué buscan en la web, qué espe-
ran del Ayuntamiento, con qué frecuencia se conectan, qué contenidos 
visitan… porque se deberá adaptar el sitio web a todos esos factores. 
Hay que diseñar el sitio web pensando en quién lo utiliza y en la imagen 
que la entidad quiere transmitir a esas personas, que habrá sido pre-
viamente establecida en la estrategia de comunicación. “La elección de 
los colores, de las fuentes tipográficas y del diseño debe corresponder 
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 con la imagen que se desea ofrecer. Así pues, no se empieza diciendo 
‘quiero una web azul’, sino pensando en qué perfil y valores se quiere 
difundir. A partir de aquí se pueden buscar las soluciones que puedan 
ayudar a comunicarlos (Giansante, 2015: 122). 
La organización de los contenidos también debe responder a las necesi-
dades de los ciudadanos y facilitar su experiencia de navegación. Es ha-
bitual que las Administraciones reproduzcan en la página web su es-
tructura organizativa de departamentos y áreas, pero los usuarios no 
tienen porqué conocer dicha estructura ni saber a qué área pertenece 
cada dato que necesitan conocer. Cuando consultan la web lo hacen pa-
ra buscar informaciones concretas que quizás siguiendo la organización 
estructural del Ayuntamiento estarían escondidas en alguna página in-
terna que les costaría encontrar. Este tipo de organización da lugar a 
“webs donde todo está en la página inicial, con docenas de botones y 
botoncitos, iconos y banners dedicados a las más diversas actividades; 
son webs desordenadas y confusas donde se quiere resaltar todo, pero, 
como sucede con los estudiantes que subrayan todas las líneas de un 
libro, se acaba sin dar visibilidad a nada” (Giansante, 2015: 114). 
La página de inicio del sitio web no debe ser un mero contenedor de 
toda la información que el Ayuntamiento quiere publicar, sino que de-
ber recoger los contenidos realmente importantes desde el punto de 
vista de los ciudadanos. La función de la web es articular dicho conte-
nido, seleccionarlo, ordenarlo, contextualizarlo y complementarlo con 
información externa, de tal manera que tenga sentido para los usuarios. 
Desde la página principal se puede enlazar a páginas más específicas 
que profundizan en cada uno de los temas con información detallada y, 
si fuera necesario, estas pueden dar acceso a otras páginas aún más de-
talladas. 
Al margen de los documentos oficiales que se publiquen en la web para 
garantizar el acceso de la ciudadanía a la información municipal –
contrataciones, planes de gobierno, expedientes, ordenanzas, procedi-
mientos, memorias, informes, presupuestos…– es conveniente que se 
elaboren textos propios para la web dedicados a interpretar aquellas 
informaciones que más pueden interesar a los ciudadanos. Estos textos 
utilizarán un lenguaje claro, inteligible y didáctico, y simplificarán el 
lenguaje administrativo farragoso e incomprensible para la mayoría de 
la población –que no está familiarizada con la terminología utilizada en 
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la Administración–, aunque, lógicamente, sin perder el rigor y la vera-
cidad necesarios en la información pública. 
También resulta útil la inclusión de gráficos, mapas, diagramas, tablas, 
infográficos y vídeos para sintetizar y explicar procesos e informaciones 
complejas en poco espacio y de manera muy visual y atractiva. Estos 
instrumentos son especialmente útiles para transmitir la información 
económica y financiera, con el objetivo de facilitar una mejor compren-
sión de contenidos técnicos como la elaboración y ejecución presupues-
to municipal, la evolución de la deuda, el destino de los impuestos, las 
subvenciones concedidas, etc. 
Huelga decir que toda la información publicada en la web debe ser ac-
tualizada de forma continua, indicando de forma expresa la fecha en la 
que se actualizó por última vez y, si es posible, la fecha en que se tiene 
prevista la próxima actualización. 
3.2. Crear canales vivos de comunicación con la ciudadanía 
La web municipal no es un escaparate para satisfacer egos políticos, 
sino un lugar de encuentro entre los gobernantes y sus vecinos. La co-
municación entre estos dos actores no puede mantenerse si unos solo 
hablan de sus actividades y de lo bien que hacen las cosas y los otros 
solo reciben la información. Atendiendo a su definición, la comunica-
ción consiste en hacer partícipe a la otra persona de lo que se tiene, lo 
que en un Ayuntamiento equivaldría a entablar un diálogo continuo con 
la ciudadanía para llegar a construir una relación de confianza entre 
ambos. Como en toda relación que se precie, la institución no solo ha-
bla de sí misma, sino que incluye a los ciudadanos y se interesa por sus 
opiniones, ideas y propuestas. 
Por esta razón, en un sitio web que comunique no pueden faltar las he-
rramientas que hacen posible la participación de la ciudadanía en los 
procesos de toma de decisiones públicas. La introducción de mecanis-
mos participativos en la relación entre Ayuntamiento y ciudadanos sir-
ve, por un lado, para recuperar la legitimidad de la institución, ampliar 
la transparencia y la rendición de cuentas sobre sus decisiones y actua-
ciones, y ayudar a resolver mejor los complejos problemas sociales y 
políticos; y, por otro, para recuperar el valor de la ciudadanía, que se 
siente parte de una comunidad política y social, se informa, se interesa, 
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 siente que su opinión es oída y toma parte responsable y activa en la 
búsqueda de soluciones para mejorar la vida de su barrio o ciudad 
(Graells i Costa & Ramilo, 2013: 107). 
Se pueden habilitar múltiples canales digitales a través de los cuales el 
Ayuntamiento escuche diligentemente lo que la ciudadanía le quiere 
transmitir, responda a sus inquietudes y recoja sus aportaciones. Co-
rreo electrónico, aplicaciones de mensajería instantánea, foros virtua-
les, blogs, encuestas y formularios en línea, votaciones telemáticas, re-
des sociales… son herramientas que permitirán establecer y fortalecer 
la relación entre el Ayuntamiento y los ciudadanos. A través de este tipo 
de canales, los vecinos tienen la posibilidad de comunicarse con sus go-
bernantes de la misma manera que lo hacen en el día a día con las per-
sonas con las que se relacionan en su vida laboral y personal: en contac-
to permanente, conversando en tiempo real, conectados en red, com-
partiendo contenidos y con relaciones horizontales entre sí. 
Otro canal de comunicación al que muchas veces no se le presta la aten-
ción que merece son los comentarios del sitio web. Habilitar la opción 
de que los usuarios realicen comentarios en la web es una excelente 
oportunidad de interactuar con ellos, además de dar la imagen de que 
el Ayuntamiento es transparente y está dispuesto a escuchar a la pobla-
ción y a aceptar sus críticas. 
 
4. Conclusiones 
La transparencia es más una actitud de los poderes públicos que el 
cumplimiento de un mero trámite burocrático de hacer pública la in-
formación municipal. La Ley de Transparencia se convertirá en papel 
mojado si los responsables de los Ayuntamientos no asumen que es ne-
cesario un cambio de pensamiento que implica tomar plena conciencia 
de la importancia de la transparencia en el desarrollo de un municipio. 
Cumplir con las obligaciones legales es un paso, pero la transparencia 
no debe quedarse en ese estadio, sino que puede y debe avanzar hacia la 
voluntad de transformación de la institución para la adquisición de una 
verdadera cultura de la transparencia. Solo así existirán posibilidades 
reales de superar la desafección democrática que afecta a la política ac-
tual. 
- 160 -
    
Un requisito fundamental en este cambio de cultura es la apuesta por la 
comunicación. La transparencia será más fácil de conseguir si se adapta 
la forma de gobernar a la manera de funcionar del ecosistema digital, 
en el que las personas están conectadas en red y se comunican entre sí 
de manera constante y a través de conversaciones en tiempo real. Esta 
manera de entender la comunicación –en la que los comunicadores 
profesionales juegan un papel fundamental– es la que demandan los 
ciudadanos a sus Ayuntamientos, con los que quieren construir una re-
lación de confianza en la que se sientan escuchados y tenidos en cuenta 
a la hora de tomar decisiones públicas. 
El reto de la transparencia y la comunicación exige un cambio de mode-
lo hacia la eficiencia y la sencillez de la gestión pública y hacia la aper-
tura de los procedimientos municipales, frente a la ineficacia, el herme-
tismo y la opacidad características de las Administraciones públicas 
tradicionales. La cultura comunicativa-relacional tiende a chocar con la 
mentalidad de unos gobernantes volcados hacia el interior de sus parti-
dos e instituciones y con la mecánica que siguen las Administraciones 
públicas, que se mueven de modo más lento y controlado. 
En definitiva, las herramientas para comunicar están disponibles, por 
lo que la falta de comunicación entre un Ayuntamiento y sus ciudada-
nos no se debe –generalmente– a un problema de recursos, sino que el 
obstáculo lo constituyen las barreras mentales y organizativas que suele 
haber en la Administración pública, que impiden aprovechar el poten-
cial que ofrecen las tecnologías para poder crear una verdadera cultura 
de la comunicación y de la transparencia. 
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La acción de jugar y el juego adquieren hoy día un papel relevante en la 
construcción de una identidad colectiva y en la sistematización del 
desarrollo del conocimiento en la sociedad, distanciándose de su consi-
deración trivial y de utilidad exclusiva para niños y adolescentes. Desde 
este enfoque, este estudio pretende construir un esquema interpretativo 
del impacto de los juegos desde las múltiples estrategias de comunica-
ción en el contexto institucional. Para ello, en primera instancia y de 
manera introductoria se presenta una breve exploración teórica desde 
la perspectiva contemporánea sobre la importancia de la acción de ju-
gar y el juego en la sociedad civil. Desde la consideración de la acción 
de jugar como un pilar fundamental de la cultura, Huizinga (1949) y 
Caillois (1961), hasta la visión más específica de la vinculación del juego 
en la comunicación, Goffman (1961) y Bateson (1987).  
Por otra parte, el desarrollo del ecosistema comunicacional acompaña-
do por el avance tecnológico y la creación de nuevas necesidades han 
transformado el proceso de adopción del juego en las organizaciones, 
en especial, a partir de la incursión de los dispositivos móviles y de las 
redes sociales (Larivière, Joosten, Malthouse, van Birgelen, Aksoy, 
Kunz y Huang, 2013). Así, mediante la revisión de la literatura acadé-
mica y el estudio de casos sobre las estrategias de juegos serios, juegos 
de realidad alternativa (ARG) y gamificación se trata de evidenciar la 
influencia de los juegos y su progresiva integración en la comunicación 
interna y externa de las organizaciones.  
Palabras clave: comunicación institucional, comunicación corporati-
va, ecología de medios, juego serio, juego de realidad aumentada, gami-
ficación.   
 
1. Introducción  
El crecimiento exponencial de la industria relacionada con los juegos 
está acompañado por el desarrollo de las nuevas tecnologías. En los úl-
timos años, esta se ha visto impulsada convirtiéndose en un medio de 
consumo masivo por excelencia. China, ubicada en el primer puesto 
dentro de este mercado, pasó de invertir $USD 27,15 billones en 2011 a 
$USD 368,10 billones un año más tarde (Ström y Ernkvist, 2014), se-
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guida de Estados Unidos, Japón, Corea del Sur y Alemania, los cuales 
se mantienen en la curva ascendente de producción dentro de la indus-
tria. En efecto, según Seiffert y Nothhaft (2015), el mercado los juegos 
supera en audiencia, crecimiento e ingresos a otras industrias de me-
dios y entretenimiento como el cine y la música. 
Los videojuegos son de una importancia y magnitud cultural significati-
va. Datos recientes indican la relevancia en términos de su alcance. En 
los EEUU el 40% de los hogares cuenta con una consola para jugar vi-
deojuegos y se calcula que en un 63% de los hogares estadounidenses 
reside por lo menos una persona que juega 3 o más horas a la semana 
(ESA, 2016). Si bien los videojuegos son un fenómeno cultural relati-
vamente reciente, los juegos, o dicho de modo más general, las activi-
dades lúdicas, han formado parte esencial del acontecer humano. 
En este capítulo abordamos las aportaciones teóricas cuyo objeto es 
demostrar de manera simplificada la trascendencia de los juegos en la 
cultura y en el desarrollo del comportamiento de las personas, así como 
lo concerniente a los estudios para la determinación de patrones de in-
teracción en la comunicación sustentados a través de la ecología de me-
dios. La segunda sección está compuesta de un preámbulo explicativo 
de los serious games, juegos de realidad aumentada (ARG) y gamifica-
ción, así como ejemplos de su incorporación de casos reales en la co-
municación interna y externa en el sector público y privado. 
 
2. Perspectiva teórica del juego  
A principios del siglo XX, Groos (1908) explicaba el juego como un 
comportamiento particularmente difícil de precisar ya que está relacio-
nado con aspectos fisiológicos, psicológicos, biológicos, estéticos, peda-
gógicos y sociológicos de la condición humana. Al profundizar en cada 
uno de ellos, lo fisiológico se muestra en la repetición involuntaria de 
estímulos proporcionando la liberación de energía mediante la recrea-
ción, lo psicológico tiene que ver con los niveles de satisfacción de los 
participantes, lo biológico se refiere a las causas genéticas del compor-
tamiento, lo estético enfatiza la apreciación sensitiva de la experiencia, 
lo pedagógico reconoce el desarrollo de cualidades dirigidas al aprendi-
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 zaje, y por último, lo sociológico está representado por las necesidades 
de comunicación del colectivo.  
Al dejar de lado ¿por qué jugamos? para concentrarnos en examinar 
¿qué es el juego? Huizinga (1949) sostiene en su argumento central que 
este es un compendio de factores culturales que caracterizan la civiliza-
ción. La relación cercana que mantiene el juego con los ritos sociales 
predispone el grado de invención, el respeto a las reglas y la competen-
cia justa en la sociedad. Específicamente, la actividad lúdica destaca por 
tener sus propias reglas libremente consentidas, no estar asociada a 
una finalidad u objetivo externo y por crear su propia realidad apartada 
de la cotidianidad construyendo mundos transitorios dentro del mundo 
ordinario. 
Posteriormente, Caillois (1961) ahonda en las ideas de Huizinga reco-
nociendo que las diferentes maneras de jugar están determinadas por 
un conjunto de las actitudes básicas. Así, estima cuatro categorías gene-
rales de juegos: alea, en los que prima el azar, como en los juegos de 
naipes o dados; agón, donde prevalece la competencia, siendo el ejem-
plo más reconocido los deportes; mimicry, juegos de imaginación don-
de el jugador interpreta y se comporta como un personaje, como es el 
caso de las representaciones teatrales; y, finalmente, ilinx, juegos cono-
cidos como de vértigo, en los que se rompe con la estabilidad perceptiva 
y se prescribe para combatir situaciones de pánico, como la escalada y 
el funambulismo. Además, Caillois (1961) distingue dos polos opuestos 
transversales a sus cuatro categorías: paidia y ludus. Los juegos de pai-
dia enfatizan la libertad y la improvisación, mientras que por ludus se 
entienden los juegos reglamentados, estructurados y ordenados.  
El juego se erige como antecedente de la cultura proporcionando una 
huella de la actividad tanto individual como colectiva de los seres hu-
manos, exhibiendo los cambios suscitados en el tiempo (Steinkuehler, 
2006). Asimismo, las múltiples clasificaciones de los juegos, más allá 
de organizar las formas de expresión a través de principios y fines co-
munes, sirven de apoyo para reconocer las nociones del sistema social, 
religión, condiciones del entorno y comportamiento presentes en la so-
ciedad (Robert, Arth y Bush, 1959). 
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3. Perspectiva teórica clásica del juego en la comunicación  
De acuerdo con Sutton-Smith (1997) el juego puede enfocarse según su 
aplicación a las múltiples disciplinas del conocimiento humano. En bio-
logía, psicología y educación contribuye al desarrollo y a la socialización 
de las personas, en antropología busca la vinculación con las costum-
bres, en las artes y literatura se enmarca como un aliciente a la creativi-
dad, en la sociología como un sistema de control social manipulado por 
aquellos que poseen el poder para su propio beneficio, en las matemáti-
cas potencia los datos de probabilidad y en las ciencias de la comunica-
ción se percibe como una forma de metacomunicación. Sutton-Smith 
(1999) concluye que el juego sirve de intermediario entre las personas y 
el resto de la sociedad al proveer un contexto ambiguo que permite tan-
to subestimar el valor de los temas centrales del acontecer humano co-
mo a la vez concederle un carácter positivo e interesante a los elemen-
tos mundanos y aburridos.  
Dentro del ámbito de la comunicación, el juego se fundamenta a través 
de la teoría de la ecología de los medios. Esta aproximación teórica ana-
liza el rol del entorno mediático en los procesos de interacción (Scolari, 
2012). El juego no es más que un medio que propone la apertura mutua 
entre el mundo real y el imaginario generando patrones de comporta-
miento específicos a través de formatos de comunicación comprensibles 
que facilitan la determinación de roles de los jugadores (Goffman, 
1961). Concretamente se articula en tres variables metacomunicativas: 
la creación de significado en el desarrollo del juego, la interacción gene-
rada por la simbología compartida entre los participantes y la adapta-
ción de reglas implementadas. Sirva como ejemplo cómo un par de za-
patos de lado y lado pasan a establecer los límites de la portería de fút-
bol o cómo un palo de escoba pasa a ser un caballo de combate entre 
indios y vaqueros. La recodificación del mensaje de un contexto parti-
cular configurado dentro de la actividad lúdica deriva una interpreta-
ción ajustada a los constructos socioculturales. 
Por su parte, Bateson (1987) también considera al juego como un paso 
importante en la evolución de la comunicación. Según su visión, el jue-
go es un fenómeno en el cual los “actos de juego” denotan, otros actos 
que “no son juego” (Bateson, 1987). El ejemplo clásico de esto consiste 
en observar animales jugando a atacarse y plantearse cómo es posible 
que los participantes entiendan la actividad como un juego y no como 
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 una agresión. Para que la actividad de juego sea reconocida es necesario 
que exista una meta-comunicación que señale que una acción no es tal, 
sino que es parte del juego.  
En suma, el juego y la comunicación están íntimamente correlaciona-
dos. La transformación cognitiva y perceptiva de las personas durante 
el juego está supeditada al proceso meta-comunicativo. Por ende, es 
necesario comprender que el juego está enmarcado hacia un dominio 
paralelo a la vida ordinaria que traspasa a un discurso subjetivo y arbi-
trario, en ocasiones separado del pensamiento lógico, que incluye cana-
les multidireccionales de transmisión del mensaje exentos de cualquier 
sugerencia moral o inmoral (Handelman, 1977).    
   
4. Los juegos: serios, de realidad aumentada y gamificación  
Una vez evidenciada la proximidad de los juegos a la cultura, la comu-
nicación organizacional ha acudido su uso como medio de interacción y 
adaptación a las necesidades de los ciudadanos (Konijn, Utz, Tanis y 
Barnes, 2008; Benton, 2013).  Por una parte, el sector privado, repre-
sentado por la comunicación corporativa, entendida como: «una fun-
ción de gestión que ofrece un marco para la coordinación efectiva de 
toda la comunicación interna y externa con el propósito general de es-
tablecer y mantener una reputación favorable con los stakeholders de la 
empresa» (Cornelissen, 2014: 5). Y, por otra, el sector público, repre-
sentado por la comunicación gubernamental, encargada de desempeñar 
un papel primordial en el discurso público, involucrando la participa-
ción de los ciudadanos en la formulación de políticas públicas, aumen-
tando la eficacia de la actuación de la Administración Pública y sirvien-
do de recordatorio a las organizaciones gubernamentales la existencia 
de un mundo exterior (Vos, 2009). Ambos sectores presentan un cam-
bio progresivo en las estructuras dinámicas de comunicación creando 
oportunidades de visualización, integración y medición de la informa-
ción expuesta (Argenti, 2006) incluyendo iniciativas que integran al 
juego en sus diferentes modalidades, entre las que destacan los juegos 
serios, los juegos de realidad aumentada y la gamificación. Según Leal 
(2015) la visión en conjunto de las modalidades mencionadas se justifi-
ca por una procedencia común, en este caso las tres provienen indefec-
tiblemente del ámbito militar y del ocio.  
- 170 -
    
La denominación de juegos serios proviene del anglicismo «serious 
games», en la que adjetivo «serio» sirve para enfatizar la convergencia 
del entretenimiento con los objetivos del espectro educativo, sanitario, 
políticas públicas, comunicación estratégica, entre otros (Zyda, 2005). 
Los juegos serios se suscriben bajo un marco profesional específico de-
dicado a informar, educar y adiestrar a los individuos (Michael y Chen, 
2006), caracterizándose por mantener una larga duración en el tiempo, 
aplicar recursos digitales basándose principalmente en la simulación, 
modificar las reglas según las características de los participantes, com-
binar el modelo competitivo con el modelo colaborativo para la obten-
ción de metas, garantizar la aprehensión de conocimiento y competen-
cias, contener tutoriales o «etapas de entrenamiento» y generar conse-
cuencias realistas en los resultados producidos por la experiencia 
(Charksy, 2010). La clasificación de los juegos serios más próxima al 
ámbito de la comunicación se basa en mensaje transmitido. Según 
Djaouti, Álvarez y Jessel (2011) los juegos serios se pueden ordenar en 
educativos «edugames», informativos «newsgames», persuasivos «ad-
vergames» y «political games» y subjetivos «military games» y «art 
games». Cada uno de ellos representa un diseño particular en la difu-
sión del mensaje. Los educativos están planteados para enseñar o en-
trenar habilidades durante el juego (Quiroga, Herranz, Gómez-Abad, 
Kebir, Ruiz, y Colom, 2009), los informativos buscan crear argumentos 
que desarrollen la discusión en la esfera pública (Sicart, 2008), los per-
suasivos tienen el objetivo de cambiar la actitud o comportamiento del 
usuario de manera intencional (Bogost, 2007) y los subjetivos tienden a 
contener un mensaje implícito en la experiencia del usuario (Oksanen, 
2013). En suma, los diferentes juegos serios son conducidos por la in-
tención comunicativa a circunstancias específicas en espacios propor-
cionados por las plataformas digitales.     
Por su parte, la Realidad Aumentada (RA), «Augmented Reality», es 
una variación virtual que abstrae al usuario hacia una experiencia con 
imágenes y sensaciones del mundo real realzando la percepción de los 
sentidos, incluidos tacto, visión, audición y olor, a través de nuevas vías 
tecnológicas (Van Krevelen y Poelman, 2010 Desde otra perspectiva se 
trata de un sistema compuesto por la combinación de objetos reales y 
virtuales que registra la interacción en tiempo real y en tres dimensio-
nes (Azuma, 1997).  
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 Según Zhou, Duh y Billinghurst (2008) las aplicaciones de Realidad 
Aumentada se supeditan a tres tipos de tecnologías: casco de realidad 
virtual, dispositivos móviles portátiles y pantallas de proyección. El 
primero cumple la funcionalidad específica de la superposición de grá-
ficos de objetos virtuales por medio de vídeos y tecnología óptica. Por 
su parte, los dispositivos móviles portátiles son una alternativa a los 
cascos de realidad virtual, por su emisión de representaciones visuales 
a través de plataformas móviles como tabletas, teléfonos inteligentes y 
ordenadores. En este caso, la simpleza de sus gráficos y su capacidad 
limitada de hardware se compensan con su alta disponibilidad para los 
usuarios y su uso aceptado en la sociedad. Por último, las pantallas de 
proyección, consideradas menos intrusivas que las otras tecnologías, 
despliegan información gráfica directamente en superficies reales ope-
rando a través de cámaras y proyectores. 
La experimentación interactiva de la Realidad Aumentada en el ámbito 
lúdico se traduce en el manejo de los soportes técnicos mencionados a 
través de los denominados juegos ubicuos (Broll, Ohlenburg, Lindt, 
Herbst y Braun 2006).  Estos, también conocidos como «pervasive ga-
mes» son un nuevo formato de entretenimiento que combina la expe-
riencia computacional con el mundo real mediante sensores multime-
dia y acceso inalámbrico. Captan la información sobre el contexto gene-
rando cambios de acuerdo a la ubicación, acciones y sensaciones pro-
ducidas en el jugador (Capra, Radenkovic, Benford, Oppermann, Drozd 
y Flintham, 2005; Pineiro-Otero y Costa-Sánchez, 2015). Los juegos 
ubicuos se apoyan en los siguientes aspectos comunes: apoyar el proce-
so de cambio de ideas en el desarrollo del juego, estimular la personali-
zación del ritmo y creación de escenarios, evitar el excesivo control y 
restricciones en los desafíos potenciando el mejoramiento de las habili-
dades del jugador, impulsar la formación y comunicación de las metas 
intermedias, facilitar el desplazamiento entre las partes físicas y virtua-
les del juego sin perder la sensación de inmersión y favorecer la inter-
acción social dentro del sistema del juego incorporando estructuras que 
motiven el vínculo entre los jugadores (Hinske, Lampe, Magerkurth y 
Röcker, 2007). Los Juegos de realidad aumentada a diferencia de los 
virtuales y físicos, tienden a buscar la integración de ambos entornos 
mediante plataformas que actúan como puente en la orquestación de 
los contenidos expuestos, fortaleciendo la interacción y el desarrollo de 
habilidades comunicativas entre las que destacan la práctica colaborati-
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va; y la creación y comprensión verbal, no verbal y escrita de los forma-
tos aplicados.  Actualmente, Pokémon Go, juego ubicuo por excelencia, 
visualizado a través de dispositivos móviles portátiles, está rompiendo 
récords de gasto de dinero real dentro de la aplicación y usuarios acti-
vos alrededor del mundo.  
En el Hype Cycle de Gartner en 2014, la gamificación se presentaba 
como una tecnología emergente con una proyección de 2 a 5 años. Un 
año más tarde pasa de ser tecnología emergente a tecnología fija en el 
sector productivo (Rivera y Van der Meulen, 2014). Para Deterding, Di-
xon, Khaled y Nacke (2011: 2): «La gamificación es el uso de diseño de 
elementos de juego en contextos no lúdicos». Por tanto, el propósito 
central de su aplicación se orienta al estudio del comportamiento de las 
personas, apelando a la persuasión para prolongar su participación ac-
tiva dentro de un ámbito específico (Werbach y Hunter, 2012) y ac-
tuando a su vez como vehículo en los procesos comunicativos internos y 
externos para agilizar la emisión del mensaje (Freudmann y Bakamit-
sos, 2014). Por ende, se precisa, desde el enfoque conductista, que la 
motivación sea el factor de mayor impacto en las actividades que incor-
pora la gamificación (Muntean, 2011; Nicholson, 2012; Hamari, Koivis-
to y Sarsa, 2014). Sin embargo, esto no implica preparar los objetivos y 
condiciones para realizar una tarea estimulando a los usuarios y pro-
porcionándoles una compensación tangible (bienes materiales) o intan-
gible (puntos, medallas y tablas de posiciones) a las actividades rutina-
rias. El proceso de diseño de gamificación supone incurrir en la adapta-
ción de mecánicas, dinámicas y estética de los juegos intercediendo en 
la motivación interna, afectando la voluntad de actuar e incitando a un 
comportamiento determinado a través de una experiencia de disfrute 
(Hamari y Koivisto, 2015).  
Unido a la estabilidad y los resultados que está obteniendo en el sector 
empresarial, se evidencia una gamificación asumida desde la vertiente 
mercantilista, proveniente del marketing y la publicidad, vista como un 
«proceso de mejora de un servicio a través de experiencia lúdicas con la 
finalidad de apoyar la creación de valor por parte del usuario» (Huotari 
y Hamari, 2012: 19). En este sector la gamificación es una oportunidad 
para otorgar un valor diferencial en los productos y servicios.  Sin em-
bargo, la gamificación no solamente ha estado presente en el sector 
comercial, también ha repercutido en el sector social, valorándose es-
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 pecialmente,  su impacto en el sector educación (De Sousa Borges, Du-
relli, Reis y Isotani, 2014; Monterrat, Lavoué y George, 2014), la salud 
(King, Greaves, Exeter y Darzi, 2013; Lister, West, Cannon, Sax y Bro-
degard, 2014;  Hartin, Nugent, McClean, Cleland, Tschanz, Clark y Nor-
ton, 2014), medio ambiente (Peham, Breitfuss y Michalczuk, 2014; Ma-
gana y Munoz-Organero, 2015), la seguridad vial (Shi, Lee, Kurczal y 
Lee, 2012; Rodríguez, Ibarra, Roa, Curlango, Bedoya y Montes, 2014) 
entre otros. 
 
5. Aplicación de juegos en la comunicación interna 
Los juegos constituyen un recurso aplicado en la comunicación interna. 
Así, se utilizan por los departamentos de Recursos Humanos y de Co-
municaciones, además de orientarse al logro de las metas de la empresa 
o de la Administración Pública. Foreman y Argenti (2005) concibe que 
la prioridad es mantener al empleado o funcionario motivado facilitan-
do las relaciones en el lugar de trabajo, promoviendo la identificación 
con la misión, visión y valores de la organización y gestionando sus ca-
rreras profesionales. Quirke (2012) propone que la comunicación in-
terna sirva para resolver problemas entre los empleados, establecer 
vínculos con la marca, identidad y estructura de la organización, educar 
altos directivos, facilitar la interacción entre las diferentes jerarquías, 
aprender de otras organizaciones y formalizar redes y alianzas entre los 
empleados.  
En el caso de los juegos serios, la relación con la comunicación interna 
se traslada principalmente a la formación profesional de los empleados 
y funcionarios (Vorderer y Ritterfield, 2009; Azadegan, Riedel y Hauge, 
2012). Aunque los «edugames» fueron diseñados para la enseñanza 
formal, los resultados del proceso instructivo han facilitado su adapta-
ción al contexto empresarial-corporativo y a la Administración Pública. 
Entre los casos corporativos más representativos están: SAP Road 
Warrior, SAP; Plantville, Siemens; Pex4fun -Microsoft; Shell Explorer 
Game, Royal Dutch Shell; LEGO -Procter & Gamble e INNOV8 -IBM, 
mientras que en la Administración Pública se pueden citar: Senior Lu-
dens del Ministerio de Industria, Energía y Turismo de España que 
busca formar a los nuevos funcionarios a través de un juego que motiva 
la transferencia de conocimiento adquirido por los veteranos o Cyber-
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Ciege subvencionado por el Gobierno de Estados Unidos que enseña a 
los estudiantes de Marina los conceptos básicos de seguridad informá-
tica. Otros ejemplos de utilización son: Party-Tura de Cracovia, Polonia, 
que ofrece apoyo en competencias organizacionales dentro de la Admi-
nistración Pública; Ergon de la Diputación de Valencia dispuesto para 
enseñar sobre ergonomía y seguridad laboral y TruSim del Condado de 
Durham, Reino Unido, enfocado a médicos, enfermeras y profesionales 
de la salud, a quienes se les enseña a reconocer el deterioro de los pa-
cientes y a tomar decisiones con urgencia.   
El análisis de estos 10 casos demuestra que los juegos serios mejoran la 
eficiencia y flexibilidad de los trabajadores, favorecen el desarrollo de 
competencias complementarias y en especial reducen los costos del en-
trenamiento. 
Similar a los juegos serios, los juegos de realidad aumentada (ARG) o 
«pervasive games» son utilizados primordialmente como herramienta 
de aprendizaje en la comunicación interna, aunque también cumplen 
funciones de socialización, colaboración y compañerismo entre los em-
pleados (Lee, 2012). En las experiencias revisadas se exhibe un desuso 
progresivo de las pantallas de proyección, mientras los dispositivos mó-
viles portátiles y los cascos de realidad virtual van al alza. CISCO, com-
pañía multinacional de telecomunicaciones, utiliza un juego de realidad 
virtual para motivar a su departamento de ventas; The Financial Times 
realiza una semana de aprendizaje digital a través de un juego de reali-
dad virtual en el que el 85% de sus empleados participa activamente; 
Vinci Energies y Siemens emplean  Daqri, un casco de realidad virtual 
que integra elementos lúdicos para simplificar las inspecciones de las 
instalaciones; y Lexus ha creado un simulador de manejo para motivar 
la creatividad de sus diseñadores.  En el entorno institucional son me-
nos los casos que poseen información pública sobre el uso de esta inci-
piente tecnología. Entre estos, el Johnson Space Center de los Estados 
Unidos simula caminatas en el espacio capacitando a los astronautas 
para las próximas exploraciones, mientras que el National Health Ser-
vice y el National Rail Enquiries de Reino Unido utilizan una aplicación 
para dispositivos móviles portátiles ofrecida por City & Guilds que 
permite hacer seguimiento del desarrollo de las habilidades de sus em-
pleados. Los Juegos de Realidad ya son parte del presente, pero sin du-
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 da se convertirán en el núcleo de las nuevas tecnologías del futuro res-
pecto a la extensión de contenido digital (Park, Yoon, Hwang, 2016).  
La tendencia de la gamificación en la comunicación interna de las em-
presas y de la Administración Pública se ha orientado a la motivación y 
productividad de sus empleados y a programas de formación (Arms-
trong, Landers y Collmus, 2015). España se encuentra a la vanguardia 
de su aplicación. Multinacionales como Banco Santander, con su pro-
yecto Güin-Güin o Mapfre con Beyond, destinan sus recursos a pro-
gramas gamificados para mejorar la experiencia de sus empleados. Por 
su parte LevelEleven, FantasySalesTeam, Nitro, Hoopla son platafor-
mas reconocidas de gamificación orientadas al departamento de ventas, 
en las cuales se permite visualizar, monitorear y recompensar la pro-
ductividad de los trabajadores de manera efectiva y transparente. Por 
supuesto, Deloitte con Leadership Academy, Accenture con Accenture 
Land o Google con Google Code Jam son algunos de los casos más re-
conocidos en los que se incluyen elementos de juego con la finalidad de 
potenciar competencias, motivar a sus empleados o reclutar nuevos ta-
lentos.   
En la comunicación interna de la Administración Pública, la gamifica-
ción está siendo adaptada para diversos propósitos. El Departamento 
de Seguridad Nacional de los Estados Unidos junto a la Universidad 
George Washington han diseñado Zero Hour: America’s Medic con la 
finalidad de incorporar competencias específicas de organización 
creando estrategias de contingencia para médicos, paramédicos y en-
fermeras en caso de fatalidades en masa como terremotos o ataques 
terroristas. Asimismo, los gobiernos Brisbane (Australia), Gotemburgo 
(Suecia) y Copenhague (Dinamarca) a través de sus agencias estatales 
han implementado la gamificación para modificar el comportamiento 
de sus empleados, buscando la mejora de su salud física y el aumento 
de su productividad. Por último, excluyendo la burocracia necesaria 
para acceder a puestos de empleo en organismos públicos, la Agencia 
de Seguridad e Inteligencia de Reino Unido, incorporó CanYouCra-
ckIt.co, como requisito obligatorio en el proceso de selección público. 
En este caso, se trataba de descifrar un código informático, al conse-
guirlo el aspirante quedaba automáticamente seleccionado para próxi-
mas etapas.        
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Concluyendo esta sección, los juegos serios, los juegos de realidad au-
mentada y la gamificación forman parte de la comunicación interna en 
las empresas y en menor grado entre las instituciones de la Administra-
ción Pública. Si bien puede evidenciarse su aplicación a diversos propó-
sitos, destacan los programas de capacitación y desarrollo de habilida-
des de los trabajadores. La inmersión en el ecosistema digital y la acce-
sibilidad a las nuevas tecnologías proyectan un futuro acompañado por 
la actividad lúdica en los entornos laborales de las organizaciones pú-
blicas y privadas. 
 
6. Aplicación de los juegos en la comunicación externa 
El emplazamiento de los recursos multimedia se asienta en la necesidad 
de responder a una audiencia cada vez más dependiente de canales di-
gitales alternativos de información. Las organizaciones públicas y pri-
vadas están al tanto de ello. De ahí que los cambios en las estrategias 
corporativas e institucionales se basen en que las personas ya no se de-
diquen exclusivamente a adquirir un producto o servicio, sino que ex-
hiban una comunicación horizontal otorgando un valor extra a la inter-
acción sobre la interpretación y diseminación del mensaje (Berthon, 
Plangger y Shapiro, 2012). Por ello, se afianza la actividad lúdica como 
referencia en la promoción de campañas que potencian la condición del 
«prosumidor» (Wortley, 2014).        
Según la clasificación mencionada ut supra sobre los juegos serios, en-
tre los casos relacionados con los «newsgames», destacan la plataforma 
interactiva del diario deportivo Marca para seleccionar el equipo titular 
de la selección española; el quiz de frases de The Guardian, donde el 
usuario tiene que precisar si los enunciados provienen de Muammar 
Gaddafi o Charlie Sheen; o el juego de The Telegraph, en el que se ob-
tiene como resultado la ideología del usuario según las respuestas a un 
cuestionario sobre las elecciones generales. Sin embargo, la tipología de 
mayor notoriedad en los juegos serios procede de los «advergames». A 
diferencia de «in-game advertising», que posiciona productos y servi-
cios de una marca en el desarrollo de un juego y «around-game adverti-
sing», que realiza pausas en los juegos para presentar un producto, los 
«advergames» insertan directamente una marca en un videojuego enal-
teciendo la identidad con el producto o servicio (Marti-Pellón y Saun-
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 ders, 2015). Entre los de mayor repercusión están Burger King, The An-
griest Game; Turkcell, Hediyeli Oyun; Nestlé, Kinder Joy; Kentucky 
Fried Chicken, Hot Bucket Challenge; Verizon, Better Matters; McDon-
alds, Packman; Magnun, Pleasure Hunt. Pese a que los «advergames» 
pueden adaptarse a cualquier sector del mercado, los productos de ali-
mentación son los referentes principales de esta herramienta de publi-
cidad.   
La práctica de los juegos serios se concentra en los «advergames» en los 
que intervienen estrategias de marketing y publicidad. Si bien se ob-
servan experiencias vinculadas con «political games» Super PACS, 
Merlin Pool Games LLC, Stairway to Tax Heaven- ICIJ; Random Na-
tion, Rosen Burger Games. Y con «art games»: Petite, The Path, Mondo 
Agency y Opera Omnia. 
Por otra parte, en los juegos serios atribuidos a la comunicación institu-
cional destacan los «military games» y los «edugames». Los primeros 
se utilizan como forma de reclutamiento, entre ellos America’s Army y 
Civil Support Team Trainer subvencionados por el Ejército de los Esta-
dos Unidos y por la Guardia Nacional Aérea respectivamente. Y los se-
gundos desarrollados como herramientas de concientización de los 
problemas acaecidos en la sociedad tales como la lucha contra el ham-
bre, Food-Force de la Organización de las Naciones Unidas; sostenibili-
dad medioambiental, CAP Odyssey del Ministerio de Agricultura de 
Francia; campañas contra el abuso de drogas, Test your Knowledge del 
Instituto Nacional sobre el Abuso de Drogas de Estados Unidos.  
Los juegos de realidad virtual continúan en la línea de los juegos serios, 
la tendencia es proyectar una imagen corporativa a través de una inter-
face que potencia la interacción con el producto o servicio. Empresas de 
gran repercusión mundial están utilizando plataformas en los dispositi-
vos móviles portátiles acompañadas de elementos lúdicos para lograr 
mayor cercanía con el «prosumidor». Entre ellas están IKEA, 2016 cat-
alogue; Coca-Cola, Artic Home; Disney- Live Texturing Colour Books; 
Maybelline, Try-on.   
En la comunicación institucional, los juegos de realidad aumentada tie-
nen el objetivo de simplificar la toma de decisiones en las ciudades a 
través de mapas, geo-referencias, cámaras 3D 360º que permitan de-
tectar puntos de interés en tiempo real. Para muestra de ello, CivicAR 
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con su implementación en el metro de Los Ángeles, Estados Unidos o 
en el Sistema de Conservación de Aguas del Condado de San Diego; o 
Gamar en el Museo Británico de Londres, Reino Unido, donde los per-
sonajes históricos reviven de forma interactiva gracias a una aplicación 
lúdica de realidad aumentada.   
Finalmente, la gamificación en la comunicación corporativa tiene el ob-
jetivo de influir en el comportamiento de los clientes abogando por el 
uso de la diversión a través de elementos lúdicos lo que permite fideli-
zar clientes, mantener su interés sobre los productos o servicios y pre-
miar su compromiso con la marca. Algunos de los casos más conocidos 
en los que se aplican puntos, medallas, tabla de posiciones y otros ele-
mentos de juego son: M&M eye spy pretzel de los chocolates M&M’s; 
#Dropped de Heineken; Fun Theory de Volskwagen; Nike+ de Nike; 
My Starbucks Reward de Starbucks.    
En la Administración Pública la gamificación es utilizada para motivar 
un comportamiento específico. Así, pueden observarse tres finalidades: 
monitorización del bienestar de los ciudadanos, sensibilización sobre 
los problemas comunes y promoción turística. La primera de ellas está 
compuesta primordialmente por las aplicaciones dedicadas a la salud y 
la educación, la interface lúdica recolecta el progreso de los usuarios 
mientras se entretienen. Destacan aquí Pain Squad del Hospital de To-
ronto; #ioleggoperché promocionado por el Ministero dei Beni e delle 
attività culturali e del turismo de Milán, Italia; y Play Against Plagia-
rism de la Fundación Nacional de Ciencias de Estados Unidos junto a la 
Universidad de Florida. Por otro lado, la sensibilización se presenta 
principalmente en proyectos de desarrollo sostenible, reciclaje y con-
servación del medio ambiente: MEGA G.R.E.E.N llevado a cabo por el 
Gobierno de Moldavia; FreeRice donado a la Organización de las Na-
ciones Unidas; Save Our Water, Estado de California, Estados Unidos. 
Por último, el turismo ha sido un mercado al cual se ha adaptado la 
gamificación de manera efectiva. Hawaii, Estados Unidos; Leicester, 
Reino Unido; Barcelona, España; y Gante, Bélgica son algunas de las 
referencias que han utilizado experiencias de gamficación como estra-
tegia de promoción, implicando a turistas en las actividades de la ciu-
dad.      
Los juegos serios, juegos de realidad aumentada y gamificación abren 
una ventana de posibilidades en la comunicación corporativa e institu-
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 cional que favorece la difusión del mensaje y la transversalidad de la 
retroalimentación. Por tanto, es menester tener en cuenta su incorpo-
ración a la hora de diseñar estrategias de comunicación tanto interna 
como externa, ya que sirven de alternativa para motivar comportamien-
tos específicos que maximicen la rentabilidad del esfuerzo mejorando la 
capacidad para lograr un fin aplicando los mejores medios posibles. 
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El Tercer Sector en general y las Organizaciones No Gubernamentales 
(ONG) en particular están viendo reducidos, en la mayor parte de los 
países de origen, los presupuestos públicos que hacen posible la realiza-
ción de sus actividades. Diferentes informes de referencia aconsejan 
reforzar el incremento de la ayuda privada, ya sea de forma individual o 
a través de empresas y corporaciones, haciendo así viable la acción hu-
manitaria y la cooperación internacional. Además, las fronteras de la 
desigualdad son cada vez más difusas, con la existencia de un cuarto 
mundo, es decir, situaciones de exclusión generadas por la crisis eco-
nómica o el fenómeno migratorio, en un contexto en el que es difícil 
establecer prioridades. 
Para superar las dificultades de financiación es imprescindible el diseño 
de una estrategia de comunicación creativa y eficaz por parte de las 
ONG, adaptada a los tiempos y a los recursos que ofrece la Red 2.0 y 
3.0. Con este fin, las organizaciones humanitarias están fomentando la 
implicación activa de la audiencia en sus campañas, tanto en su vertien-
te publicitaria como informativa. Esas actuaciones que se enmarcan en 
el ámbito de las relaciones públicas, con interesantes propuestas situa-
das en lo que hoy puede denominarse periodismo de marca o marke-
ting de contenidos. 
En este texto se analizan diversas iniciativas de UNICEF, Manos Unidas 
y Médicos Sin Fronteras. Se trata de ejemplos representativos, relevan-
tes como tendencia del presente y del futuro en el sector. La generación 
de contenido unidireccional debe sustituirse por una llamada a la ac-
ción y a la implicación activa por parte de los públicos. Sin embargo, a 
pesar de algunas líneas innovadoras de trabajo, todavía queda mucho 
camino por recorrer para conseguir la participación activa de la ciuda-
danía. En el sector solidario, como en otros ámbitos, se utilizan las nue-
vas pantallas para difundir viejos mensajes. 
Palabras clave: ONG, Interactividad, Comunicación Estratégica, Co-
municación para el Cambio Social, Marketing de contenidos.  
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1. Introducción 
Valorar la aplicación de estrategias propias de la comunicación comer-
cial a un sector de tanta repercusión y sensibilidad humana como es la 
cooperación internacional puede parecer, cuanto menos, una frivolidad. 
Bien fundamentadas, no han sido pocas las críticas a la aplicación des-
contextualizada de modelos de mercado a culturas organizacionales so-
lidarias (Erro Sala, 2003; Sampedro, 2002), haciendo una llamada ex-
presa en torno a la existencia de “… otras organizaciones para otra co-
municación” (Nos Aldás, 2015: 2). En el sector solidario, parece más 
acertado hablar de Comunicación para el Cambio Social (Chaves Gil, 
2012), sustituyendo la mentalidad economicista y desarrollista por una 
visión transformadora, vinculada a la idea de participación colectiva 
(Gumucio Dragón, 2012: 40). Queda claro, por tanto, que ni el creci-
miento basado en el desarrollo es el único paradigma posible, ni la soli-
daridad es exactamente un mercado. 
Hecha esta salvedad, teniendo en cuenta los rasgos específicos del sec-
tor de las ONG, sí resulta imprescindible reflexionar en torno a su es-
trategia desde el punto de vista de la eficacia comunicacional. Estable-
cer una serie de recomendaciones prácticas (Aljure Saab, 2015) es una 
línea de trabajo prioritaria en este sentido, junto a diversos enfoques de 
una enorme trascendencia institucional, como son la mejora en la ges-
tión, la garantía de transparencia, la optimización de las inversiones, la 
acción educativa, etc.  
A la hora de pensar en la comunicación corporativa de las organizacio-
nes solidarias, vale tanto hablar de empoderamiento y horizontalidad 
como de retorno de la inversión, combinando la inquietud por la nece-
saria transformación del mundo con la implementación de medidas de 
una inmediatez inaplazable. Mientras una línea de trabajo muestra la 
esencia activista de una lucha ideológica y política por la justicia, obje-
tivo al que no deben renunciar las organizaciones humanitarias; la otra 
se ajusta a las necesidades prácticas del “mercado” comunicacional por 
parte de las organizaciones. Se trata, en numerosas ocasiones, de países 
atenazados por el hambre o la guerra que no pueden esperar, en los que 
la mera supervivencia ya es un éxito.  
Es verdad que el proceso descrito corre el riesgo de convertirse en una 
estructura social que se retroalimente de forma constante: un sistema 
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la desigualdad. Sin embargo, mientras expresamos esa inquietud, en 
algún lugar de Europa, una persona joven decide invertir 5 euros en 
una aplicación móvil de ocio, mientras que otra destina ese mismo di-
nero a realizar un donativo a una ONG, posiblemente también a través 
también de la descarga de otra app disponible en esa misma platafor-
ma, diseñada de forma expresa por una organización humanitaria. 
Las ONG saben que deben adaptarse a los usos de la ciudadanía a la 
que reclaman su colaboración. Esa ciudadanía está entusiasmada con lo 
que hoy se denominan industrias creativas (Bustamante, 2011), término 
derivado del concepto de industria cultural de la Escuela de Fráncfort 
(Adorno y Horkheimer, 1979 [1947]), aunque ya sin portar necesaria-
mente su sentido crítico. Es el resultado de una sociedad terciarizada y 
obsesionada por lo lúdico, donde el futuro, la producción y el empleo 
pasan por sectores emergentes como los videojuegos. En este paradóji-
co terreno de juego es donde debe ganar la partida, hoy día, la solidari-
dad.  
Pueden darse casos concretos en los que la gamificación es necesaria 
para salvar vidas. Con las debidas reticencias en el uso del término 
“cliente”, que podría sustituirse por simpatizante o socio/a, se trata de 
“… ofrecer al cliente la sensación de que se está divirtiendo mientras 
trabaja hacia una meta basada en recompensas, buscando así un com-
portamiento positivo” (Gallego Gómez y De Pablos Heredero, 2013: 
802-803). 
Las ONG desarrollan su actividad en un contexto competencia en la 
búsqueda de socios, agravado por la crisis económica. Esta situación 
puede provocar un escenario de saturación de cara a los potenciales 
donantes, por lo que es necesario implicar a esos/as donantes en el 
proyecto y concentrar los esfuerzos en entidades con mayores capaci-
dades (Fundación de Pricewaterhousecooper (PwC), ESADE y Obra So-
cial La Caixa, 2014: 17). Ante esa exigencia, algunas instituciones deben 
aplicar de forma urgente la lectura del clásico del género empresarial 
“Quién se ha llevado mi queso” (Johnson, 2009). En resumen, el hecho 
de tratarse de una actividad destinada a un fin justo y humanitario no 
evita que el camino para hacerla posible sea competitivo. 
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Tras esa ubicación en la realidad del sector solidario, urge cada día pa-
liar el síntoma de la pobreza y el drama humano a corto plazo, mientras 
que se trabaja intensamente para curar la enfermedad de la injusticia y 
la desigualdad a medio y largo plazo. En un contexto comunicacional 
así, seis meses pueden ser una eternidad. En esa franja de tiempo, el 
diseño adecuado de un mensaje de campaña, junto con la elección del 
canal oportuno para llegar a las personas, puede dignificar la vida de 
miles de personas. La capacidad para seducir y llamar a la acción se 
convierte en una tarea creativa, supuestamente sencilla, incluso estimu-
lante, que puede marcar en realidad la diferencia entre la vida o la 
muerte para muchas personas. 
La viabilidad de esas actuaciones humanitarias depende, en gran medi-
da, de la capacidad para persuadir por parte de las ONG, para generar 
empatía hacia un drama humano que, en ocasiones, ocurre a miles de 
kilómetros de distancia, aunque determinadas coyunturas internacio-
nales, como la de las personas migrantes que huyen de la pobreza o de 
conflictos como el de Siria, está situando esa tragedia en pleno corazón 
de los países que han sido gestores y emisarios habituales de una ayuda 
destinada al denominado Tercer Mundo.  
La introducción de llamadas a la acción y a la inmersión de los públicos, 
hoy convertidos en prosumers (Toffler, 1980), es una vía eficaz para 
conseguir una interactividad real de los/las internautas, en un contexto 
de infoxicación y saturación de mensajes. Sin embargo, a pesar de la 
conveniencia de implementar un modelo de comunicación corporativa 
que escuche a los stakeholders y a las personas que tengan contacto con 
la marca, no son demasiado habituales los casos en los que se fomenta 
esa participación de una manera original y creativa.  
La comunicación, en resumen, es una actividad muy importante para la 
cooperación internacional. Sin embargo, debe reconocerse que no lo es 
todo. La política, considerada con la mayor amplitud de miras posible, 
es la que debe solucionar los grandes problemas que atenazan a la hu-
manidad y que causan desigualdad e injusticia en unos continentes más 
que en otros. En un mundo en el que mueren miles de niños y niñas 
cada día, las entidades solidarias no pueden esperar a que se produzcan 
esas soluciones estructurales. Especialmente en un contexto de crisis 
humana y económica en el que muchos de los titulares de prensa pare-
cen confirmar que no se camina, precisamente, en esa dirección. El in-
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tado casi 500 páginas para detallar situaciones de conflicto, discrimina-
ción, represión y atentados contra la dignidad de la persona en los 5 
continentes. 
Por este motivo, se ha considerado interesante exponer casos que pue-
dan ser orientativos con respecto a buenas prácticas relacionadas con la 
estrategia de la comunicación de las ONG, como pueden ser, en España, 
los ejemplos de innovación de UNICEF, Manos Unidas o Médicos Sin 
Fronteras, organizaciones de referencia en el sector que han desarrolla-
do algunas campañas basadas en la interactividad o en el estímulo de la 
inmersión en realidades lejanas a través de las pantallas, verdaderas 
ventanas a lo mejor y lo peor de lo que es capaz el ser humano. 
 
2. Contexto y fundamentos teóricos 
2.1. Tercer Sector y Relaciones Públicas 
La crisis financiera de la deuda en los países del sur de Europa ha in-
fluido notablemente en la disminución de la captación de fondos, sobre 
todo en lo que se refiere a subvenciones públicas. En España, la reduc-
ción de los presupuestos estatales dedicados a la cooperación interna-
cional ha hecho necesaria la búsqueda de nuevas fórmulas de financia-
ción por parte de las instituciones que se dedican a la solidaridad. Los 
datos de 2012, por ejemplo, situaban la partida presupuestaria dedica-
da a cooperación internacional al nivel de 1981 (Agudo, 2012), aunque 
esos datos se han ido recuperando progresivamente a partir de 2015. 
La captación de dinero está dando prioridad a la aportación privada, tal 
y recomiendan los informes del sector en España, que han venido seña-
lando la excesiva dependencia de la financiación pública, afirmando 
que se ha llegado a superar el 70% de los presupuestos de las ONG 
(Fundación PwC, ESADE y Obra Social La Caixa, 2014: 7).  
En esta línea de trabajo, no solo es importante la suma de aportaciones 
individuales. Las grandes empresas siguen siendo un donante funda-
mental. Además, estas corporaciones se benefician de las ayudas reali-
zadas a través de su imagen y del concepto de Responsabilidad Social 
Corporativa, como el caso de las fundaciones bancarias. El apoyo de la 
- 192 -
    
entidad ING Direct, en una de las actividades que se comentarán de 
UNICEF, es buena muestra de ello. Estamos ante la apuesta por esa in-
versión en intangibles por parte de aquellas entidades privadas que se 
lo puedan permitir. En todas esas acciones, o en su ausencia, está en 
juego la reputación corporativa, un concepto estructural asociado al 
comportamiento de la institución, a su seriedad en la gestión, represen-
tando la suma de acciones más que el resultado de una actividad con-
creta (Villafañe, 2004: 28). 
Además de un proceso de concentración en organizaciones de una di-
mensión mayor (Fundación Lealtad, 2015: 32), el sector solidario en 
España ha experimentado una reducción en sus plantillas, siendo nece-
saria una mayor especialización. Tal y como señala González Álvarez, la 
mejora profesional necesita de la formación, la ética y la excelencia co-
mo elementos fundamentales, en una mejora progresiva de los depar-
tamentos de comunicación que está siendo desigual en las ONG espa-
ñolas (2012: 249). La profesionalización es un factor que preocupa des-
de el punto de vista investigador en Comunicación Social (Soria Ibáñez, 
2010). 
La agenda profesional de la comunicación corporativa de las ONG debe 
desarrollar una actuación que integre lo informativo y lo publicitario 
desde la visión más amplia de las relaciones públicas, entiendo éstas 
como el establecimiento de una relación activa de una institución con 
sus públicos:  
Las Relaciones Públicas son una actividad de comunicación 
que establece procesos de adaptación intra y extra con los 
públicos de la organización de una manera recíproca. Es 
decir, la organización debe conocer qué le piden sus 
públicos, su entorno más inmediato para ir adaptándose a 
esas demandas. Para ello debe conocer a sus públicos e 
investigar sus necesidades y consecuentemente, establecer 
los cambios necesarios para una mejora de las relaciones 
mutuas. (Castillo, 2010:  61-62). 
Los medios digitales y las redes sociales son una herramienta funda-
mental para estas organizaciones. Hay que conectar con una sociedad 
que se transforma a demasiada velocidad. No obstante, en la segunda 
década del siglo XXI, el diálogo corporativo con los públicos sigue sien-
do más un propósito que una realidad. El resultado de estas mejoras 
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llones de personas. En este sentido, el retorno de todo lo invertido es la 
esperanza en el presente y en el futuro, que pasa por la implicación ac-
tiva de la ciudadanía. En definitiva, la comunicación del siglo XXI de-
muestra que gestionar bien es comunicar bien. No puede olvidarse la 
intensa conexión entre comunicación y gestión en el seno de una praxis 
institucional que se basa, entre otros factores, en la gestión de los signi-
ficados (Costa, 1999: 117). Ese vínculo entre gestionar y comunicar se 
vive en el ámbito de las ONG con especial intensidad. 
 
2.2. Interactividad y factor relacional 
Numerosos sectores se caracterizan, en la actualidad, por una inflación 
de imágenes, de estímulos, de mensajes diseñados para llamar la aten-
ción. La cooperación internacional, por el espacio intercultural que 
constituye en su propia esencia, no es una excepción. De esta forma, 
sigue más vigente que nunca el concepto de Civilización de la Imagen 
(Fulchignoni, 1964) para definir la iconosfera contemporánea. En la 
difusión y el impacto de las imágenes tienen un papel destacado las re-
des sociales, como el caso de la muerte del niño sirio Aylan, elemento 
clave para cambiar la percepción social del fenómeno de los refugiados 
(De Andrés, Nos Aldás y García Matilla, 2016). 
Sin embargo, más allá de la aportación de contenido, es muy importan-
te destacar el factor de la interactividad como un elemento clave para 
conectar con los públicos y, sobre todo, para que esos públicos conecten 
e interactúen entre ellos, como verdaderos prosumers, un término rela-
cionado también con la idea de EMIREC (Cloutier, 1975), que explicaba 
muy bien hace décadas lo que hoy es una capacidad real de participa-
ción. Ésta se desarrolla a través de una red de permanentes hiperme-
diaciones (Scolari, 2008), teniendo muy presentes las emociones en 
esos procesos de interactividad (Martínez-Rodrigo y Segura García, 
2011: 21).  
En este sentido, la comunicación organizacional del Tercer Sector pue-
de aprovechar el valor de las redes sociales en la construcción y conso-
lidación de lo que se denomina capital social (Durán Bravo y Fernández 
Fuentes, 2010: 599). No es nueva, precisamente, la consideración de la 
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dimensión humana dentro de las posibles formas del capital (Becker, 
1964; Bordieu, 1985; Coleman, 1988), en una línea de reflexión que la 
tecnología ha vuelto a recuperar. 
El factor relacional hace posible esa interactividad real, concebido des-
de la revisión de la dimensión humana en el discurso de las Tecnologías 
de la Información y la Comunicación (TIC), generando un nuevo con-
texto de multialfabetización mediática (Hergueta-Covacho, Marta-Lazo 
y Gabelas-Barroso 2016: 50). Ese elemento relacional, clave en la estra-
tegia de difusión digital, se convierte en un agente multidimensional 
(Gabelas-Barroso, Marta-Lazo y Hergueta-Covacho, 2013) que influye 
de forma determinante en el proceso, implicando realmente al prosu-
mer hacia la participación y el intercambio.  
En el sector de las ONG, tal y como se detallan en los casos expuestos, 
existen múltiples posibilidades de aprovechamiento de ese potencial 
entre los simpatizantes de una institución en la Red. Esa implicación es 
resultado de la motivación y de un conjunto de patrones cognitivos y 
emocionales que están relacionados, en gran medida, con las campañas 
informativas y publicitarias de estas organizaciones. 
 
3. Metodología y contexto empírico 
Este trabajo se enmarca en una metodología cualitativa que, desde una 
base del análisis de contenido (Bardin, 1986; Krippendorff, 1990 
[1980]), se ajusta fundamentalmente a un proceso de revisión y exposi-
ción de casos representativos, seleccionados por las características de 
las campañas analizadas, pero también por haber sido desarrolladas 
por tres organizaciones representativas del sector de la cooperación, 
como son las delegaciones españolas de UNICEF y Médicos sin Fronte-
ras, además de la ONGD Manos Unidas. Teniendo en cuenta las ONG 
con una trayectoria consolidada de varias décadas, los informes más 
recientes del sector establecen que estas tres organizaciones se sitúan 
entre las 7 principales entidades del sector de la cooperación en algunos 
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ción Lealtad, 2015: 5-6)22.  
Es importante destacar la oportuna reserva que se debe establecer a la 
hora de valorar la aplicabilidad de estudios de caso, como son en reali-
dad los que se presentan en este texto: 
Puede ser útil intentar seleccionar casos que sean típicos o 
representativos de otros casos, pero no es probable que la 
muestra de solo un caso o de unos pocos casos sea una 
buena representación de otros. La investigación con 
estudio de casos no es una investigación de muestras. El 
objetivo primordial del estudio de caso no es la 
comprensión de otros. La primera obligación es 
comprender este caso. (Stake, 2007: 17) 
Así, el recorrido analítico se apoya, fundamentalmente, en la reflexión 
cualitativa, a la hora de obtener de las ONG y campañas seleccionadas 
algunas claves que permitan identificarlas como buenas prácticas en el 
campo de la comunicación estratégica de este tipo de organizaciones. 
 
4. Estudio de casos: UNICEF, Manos Unidas y Médicos Sin 
Fronteras 
4.1. UNICEF 
El primer caso comentado es el de UNICEF, una ONGD transnacional 
estructurada en 36 comités locales que se integran en el Fondo de Na-
ciones Unidas para la Infancia. Se trata de una organización muy activa 
en España, país en el que desarrolla una labor de concienciación y re-
caudación de fondos para el fomento de la educación, la infancia y la 
protección de los niños y niñas en las zonas del mundo donde es más 
necesaria su actuación. Según los datos consolidados el informe institu-
cional de gestión, UNICEF España obtuvo en 2015 más de un 95% de 
                                                        
22 La Fundación Lealtad es una institución sin ánimo de lucro creada en 2001 para el fomento de 
las donaciones a las entidades solidarias en España, acreditando un sello de calidad y transpa-
rencia para las ONG. Información disponible en http://www.fundacionlealtad.org/sobre-fundacion-
lealtad/ (Fecha de consulta: 27/07/2016). 
- 196 -
    
sus fondos del sector privado23, lo que supone un considerable incre-
mento interanual en esta partida, que se situó en 2014 en un 88%24. De 
un total de ingresos superior a 77 millones de euros, más de un 60% 
proceden directamente de las cuotas de socios/as, lo que indica clara-
mente que la actividad de esta institución es posible gracias al com-
promiso personal de miles de personas. Su reto estratégico es, por tan-
to, fidelizar ese tipo de ayudas particulares, manteniendo su sistema de 
financiación. 
UNICEF combina, de forma integrada, algunas actuaciones promocio-
nales permanentes con otras campañas puntuales, muchas de ellas des-
tinadas a invitar a sus públicos a la interacción, con el fin de recaudar 
fondos de forma directa. Consideradas dentro de un marco general de 
relaciones públicas, en realidad el primer caso comentado se basa en un 
diseño publicitario. 
El ejemplo más destacado, por su alto nivel de interactividad, es una 
estructura web permanente de apoyo a diversas campañas, denomina-
do “Crea tu reto”25, cuya esencia es delegar parcialmente la gestión y 
difusión de la iniciativa en las personas que simpatizan con la organiza-
ción. Esto significa facilitar la implicación de los públicos en la propia 
misión institucional de recaudar de fondos. La locución del vídeo expli-
cativo de campaña hace referencia al rol de “cooperante digital”26, un 
concepto que constituye toda una declaración de principios.  
En la web mireto.unicef.es (Figura 1) se ofrece la oportunidad al inter-
nauta de crear y diseñar su propio reto solidario, estableciendo objeti-
vos de recaudación, personalizando un espacio web para la promoción y 
monitorizando a tiempo real la comprobación de aportaciones que se 
van realizando.  
                                                        
23 Información disponible en http://www.unicef.es/memoria/2015/gestion-de-fondos (Fecha de 
consulta: 29/07/2016). 
24 Información disponible en http://www.unicef.es/memoria/2014/gestion-de-fondos (Fecha de 
consulta: 29/07/2016). 
25 Disponible en mireto.unicef.es (Fecha de consulta: 29/07/2016). 
26 Vídeo “UNICEF te invita a crear tu reto personal”, en el canal oficial UNICEF Comité Español. 
Disponible en https://youtu.be/mzFRr3ODgJg (Fecha de consulta: 29/07/2016). 
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 Figura 1. Crea tu reto solidario, de UNICEF. Fuente: Captura de pan-
talla de https://mireto.unicef.es/ [Fecha de descarga: 27/07/2016]. 
La idea es conectar algún evento personal, como un cumpleaños o una 
competición deportiva, con la puesta en marcha de una vía para que 
puedan hacer donaciones económicas los contactos de la persona que 
ha decidido crear su reto solidario. Existe incluso la posibilidad de de-
cidir a qué partida de las actividades de UNICEF se destina el dinero. 
Lo importante es la consideración de la ciudadanía como verdaderos 
prosumers que pueden tomar parte activa en la creación de su propia 
campaña y en la difusión a través de las redes sociales, una forma de 
invertir los roles en el tradicional proceso de la comunicación publicita-
ria. 
De esta forma, la escucha se desarrolla a través de la acción, que ni si-
quiera exige una aportación directa del propio “cooperante digital”, 
sino que requiere de su trabajo en el diseño y la difusión de la micro-
campaña. Se trata, como se puede comprobar, de la exigencia de un alto 
grado de implicación, además de fomentar un tipo de empatía que no es 
habitual, que es ponerse en lugar de la propia organización, conociendo 
sus dificultades y el esfuerzo necesario para conseguir ayudas económi-
cas, para cumplir los objetivos de campaña. Además, el rol que se asu-
me es el de anunciante. 
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Por supuesto, el soporte está adaptado a diferentes dispositivos móvi-
les, con infraestructura necesaria para la redifusión a través de las prin-
cipales redes sociales (Twitter, Facebook, Whatsapp, Google +), además 
de plataformas de pago seguro mediante tarjeta, Pay-Pal o SMS. De este 
modo, se canaliza una voluntad de ayuda que aproveche el patrimonio 
social y las redes de contactos de las personas que simpatizan con la 
institución. De hecho, el mensaje anima a “… liderar tu propia campaña 
solidaria entre los tuyos”.  
Cada reto se convierte en una microsite, en la que se ofrece información 
a tiempo real del porcentaje conseguido, así como un histórico de las 
aportaciones, en las que cada donante puede elegir si indicar su identi-
dad o aparecer de forma anónima. Con respecto a la propia acotación 
temporal, el cierre del mensaje publicitario de campaña: “Ahora no po-
demos parar”, indica que se trata de una infraestructura permanente, 
adaptada a las situaciones de emergencia que puedan requerir una 
cuantía económica determinada. 
Además de conseguir información muy útil, mediante registro, sobre el 
público objetivo dispuesto a colaborar, este tipo de iniciativas consigue 
un alto nivel de redifusión y notoriedad en la red de contactos de la per-
sona o institución que crea el reto, lo que es tan importante como la 
ayuda económica en sí. Se trata, en definitiva, de un ejemplo claro de 
las posibilidades de participación que ofrece la Red, aunque mantiene 
una estructura común en cada campaña y unos límites de personaliza-
ción que, posiblemente, puedan flexibilizarse más en el futuro, evitando 
la sensación de homogeneidad en cada uno de los retos que se ponen en 
marcha a favor de UNICEF utilizando esta plataforma. 
UNICEF da así un paso hacia la consecución de posibilidades reales de 
interactividad. En realidad, la organización ha caracterizado sus rela-
ciones públicas desde hace décadas por la apuesta por redes personales, 
como es su sistema tradicional de embajadores, contando con persona-
lidades de prestigio en el mundo del deporte o la cultura, que prestan 
su imagen para la difusión activa. Es el caso de Ana Duato, Pau Gasol, 
Fernando Alonso o Imanol Arias, entre otros27.  
                                                        
27 Información de los embajadores y amigos del comité español de UNICEF disponible en 
http://www.unicef.es/conoce/colaboradores/embajadores (Fecha de consulta: 27/07/2016). 
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 Además, no se trata de una campaña aislada en cuanto a su formato 
interactivo, ya que esta organización cuenta con otras iniciativas en la 
web que permiten una vinculación y acción directa con los públicos, 
como el caso del sitio web www.enredate.org, dedicado al profesorado y 
centros educativos con recursos disponibles en la web, trabajando de 
esta forma el establecimiento de redes concretas, de carácter sectorial.  
Sinergias institucionales 
UNICEF cuenta también con otros ejemplos recientes basados en la in-
teractividad y en la colaboración institucional, lo que es otra línea de 
trabajo muy interesante en la estrategia de comunicación corporativa 
en el Tercer Sector. Se trata de la campaña de 2014 “Que no paren de 
bailar”28, basada en un desarrollo transmedia e interactivo que permite 
seleccionar música para conseguir virtualmente que los/las niños/as 
participen en una fiesta. La acción del baile, como objeto de deseo de 
esta narrativa, se convierte en un símbolo de acciones de carácter hu-
manitario, social y educativo en la infancia del Tercer Mundo. Se trata 
del enfoque positivo del problema de la escolarización, apoyada en un 
contenido multimedia e hipermedia en el que se asegura que “… para 
muchos niños del mundo, cada día que van a la escuela es una fiesta”.  
“Que no paren de bailar” es una campaña para favorecer la escolariza-
ción, gracias a un acuerdo con la entidad financiera ING Direct, que ob-
tiene el retorno de inversión no solo en imagen, sino en la captación de 
datos y altas de posibles clientes. La propuesta integra el uso de orde-
nador, dispositivos móviles, descargas de la canción en iTunes o Spo-
tify, además de compartir un videoclip en Facebook o Twitter. El acu-
mulado de visitas en YouTube de ING Direct España a 29/07/2016 era 
de 170.650, lo que indica el potencial de una iniciativa de estas caracte-
rísticas, cuyo spot principal es un videoclip, con una plataforma de 
compra para adquirir la canción principal. La idea de gamificación de-
senfadada prima como estrategia frente a la aportación de complejos 
datos informativos, que se aportan de forma muy sintética. Un caso 
destacado de lo que se puede denominar marketing de contenidos (Sa-
nagustín, 2013). 
 
                                                        
28 Información disponible en www.quenoparendebailar.com (Fecha de consulta: 27/07/2016). 
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4.2.  Manos unidas 
Manos Unidas es una asociación de la Iglesia Católica de España para la 
ayuda, promoción y desarrollo del Tercer Mundo y, a su vez, una Orga-
nización No Gubernamental para el Desarrollo (ONGD) de voluntarios, 
católica y seglar, según la propia definición de su página web institu-
cional.29 Con una recaudación superior a los 45 millones de euros en 
2015, el 87.7% de esos ingresos en los datos consolidados procedieron 
de fuentes privadas, siendo de 40,9 % la aportación de donativos parti-
culares, asociaciones y fundaciones, empresas y anónimos (Manos Uni-
das, 2016: 19). Se trata de una entidad que se sitúa entre primeras or-
ganizaciones españolas por presupuesto, del mismo modo que las otras 
dos ONG analizadas. La clave de su viabilidad es, igualmente, el man-
tenimiento de su red privada, además de la aportación de la Iglesia ca-
tólica y de las propias donaciones a través de parroquias, que se sitúa 
en un 24% del total de la financiación. 
Dos de los ejemplos de campañas de esta organización, destacan por su 
interactividad en los últimos años #efectosdelapobreza y #FoodShare-
Filer30, ambas con una denominación tiene formato de hashtag para 
redes sociales, diseñadas especialmente para su uso en dispositivos 
móviles, situándose claramente en el ámbito publicitario. Sin embargo, 
son iniciativas surgidas en el año 2013 que no han sido potenciadas ni 
desarrolladas posteriormente por la organización, aunque siguen te-
niendo vigencia.  
                                                        
29 Información disponible en http://www.manosunidas.org/quienes-somos (Fecha de consulta: 
27/07/2016). 
30 Disponibles en http://www.manosunidas.org/efectosdelapobreza/ y 
http://www.manosunidas.org/foodsharefilter/ respectivamente (Fecha de consulta: 27/07/2016). 
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 Figura 2. #Efectosdelapobreza, de Manos Unidas. Fuente: Captura de 
pantalla de http://www.manosunidas.org/efectosdelapobreza/ [Fecha 
de descarga: 27/07/2016]. 
En el caso de #efectosdelapobreza, la propia forma de denominarla ya 
indica una vocación de interactividad y participación, destacando la 
importancia de las redes sociales. Además de un spot protagonizado 
por la actriz española Inma Cuesta31 que, por su sencillez y rotundidad 
narrativa, resulta de por sí impresionante, esta campaña permite utili-
zar cualquier webcam o dispositivo móvil para que el internauta se 
ponga en el lugar de las personas que padecen la pobreza. La aplicación 
toma una fotografía y muestra el proceso de envejecimiento a través de 
un software diseñado especialmente para esta iniciativa de conciencia-
ción. No hay un ejemplo más evidente de estímulo de la inmersión y la 
empatía, ya que aprovecha la propia imagen de los públicos para mos-
trarles que el drama de la pobreza le puede tocar a cualquiera. Tanto la 
microsite del proyecto, como la aplicación descargable en Google Play y 
App Store permiten realizar una donación mediante SMS, PayPal o pa-
go con tarjeta.   
El ejemplo comentado fomenta la empatía a través de la propia imagen, 
lo que impresiona desde el punto de vista de la implicación directa de 
                                                        
31 Spot de 30 segundos disponible en https://youtu.be/-fbwWhlyN1Y (Fecha de consulta: 
27/07/2016). 
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las emociones, ya que la imagen es, precisamente, la esencia de nuestra 
identidad. Sin embargo, la otra iniciativa, denominada también con un 
hashtag: #FoodShareFilter, parte de la gamificación de una situación 
de ocio asociada a la comida, precisamente, para luchar contra el ham-
bre en el mundo. 
Compartir la comida de verdad 
#FoodShareFilter es un “filtro solidario” diseñado específicamente para 
Instagram, que permite compartir precisamente la comida, a través de 
una fotografía del plato que  en ese momento, con el eslogan: “… si vas 
a compartir tu comida, compártela de verdad”. El beneficio económico 
del uso de esta aplicación para Manos Unidas se basa en el precio de 
0,89 céntimos por su descarga en Google Play o App Store. Se trata, por 
tanto, de un acuerdo de colaboración con ambas plataformas de aplica-
ciones móviles, lo que también implica un sistema de trabajo y de cola-
boración institucional de gran interés para las ONG. La llamada a la 
interactividad es completa, aunque la propuesta de contenido algo mo-
nótona, generando un histórico de fotografías de comida en Insta-
gram32. Lo que es indudable es que se trata de una iniciativa que puede 
permitir variaciones y desarrollos de gran interés en el futuro, por su 
capacidad para la difusión en red. 
Además, destaca la enorme carga simbólica que, en sí misma, tiene una 
aplicación basada en fotografiar comida. Una línea de creación de con-
tenido, en la sociedad 2.0, debe pasar por asumir el contraste y la de-
sigualdad de una forma creativa y gamificada, comprendiendo que 
compartir fotos de momentos de ocio es algo propio de las sociedades 
acomodadas, aprovechando asimismo esa costumbre para fomentar la 
colaboración solidaria. Las ONG deben ser capaces de adaptarse a esas 
pautas de consumo, sobre todo las que tienen que ver con los dispositi-
vos móviles, fomentando así una interactividad real. 
Un tercer ejemplo, en otra línea de trabajo, representa un modelo in-
terdisciplinar que une la dimensión educacional de la Educación Me-
diática en el contexto de relaciones públicas que supone la organización 
de un festival audiovisual (García García y Marfil-Carmona, 2015). Se 
                                                        
32 https://www.instagram.com/explore/tags/foodsharefilter/ (Fecha de consulta: 27/07/2016). 
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 trata de Clipmetrajes Manos Unidas33, que se celebra de forma ininte-
rrumpida desde 2009. En este caso, centrado fundamentalmente en 
una red de eventos en comunidades autónomas, Internet tiene un valor 
destacado de plataforma de difusión, aunque todavía se pueden aprove-
char las tecnologías 2.0 y 3.0 para dar un paso más allá del visionado y 
la votación de los internautas. 
 
4.3. Médicos Sin Fronteras 
Esta organización internacional de acción médico-humanitaria asiste a 
personas amenazadas por conflictos armados, violencia, epidemias o 
enfermedades olvidadas, desastres naturales o exclusión de la atención 
médica, según la información de su web institucional34. Según la me-
moria correspondiente a 2015, el 94% de los ingresos de Médicos Sin 
Fronteras (MSF) corresponde a fondos privados (2016: 12), superando 
en España la cifra de 412.000 socios, doblando además los ingresos 
prevenientes de herencias y legados, en una progresión creciente a pe-
sar de la crisis. La base de la financiación de esta ONG es, por tanto, 
privada, por lo que debe mantener y fidelizar a sus socios/as colabora-
dores/as.  
En este caso, en Médicos Sin Fronteras no destaca tanto el género pu-
blicitario como el uso de la imagen fotográfica en algunas iniciativas de 
difusión que son dignas de análisis, sobre todo por ser resultado de la 
actuación conjunta con un colectivo muy concreto, como es el del foto-
periodismo. Aprovechando el poder de la imagen, se favorece una apro-
ximación sensorial y transmedia a través de los recursos que ofrecen 
actualmente los medios tecnológicos, generando contenido en lo que 
puede ser un buen ejemplo del denominado periodismo de marca. 
Médicos sin Fronteras asume su papel como organización que, al estar 
sobre el terreno, debe informar de lo que ocurre. En esta línea, su web 
institucional es una fuente de acceso a todo tipo de informaciones y re-
portajes de lo que está sucediendo en las zonas en las que actúan, bien 
                                                        
33 Información disponible en http://www.clipmetrajesmanosunidas.org/ (Fecha de consulta: 
27/07/2016). 
34 https://www.msf.es/conocenos (Fecha de consulta: 30/07/2016). 
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sea a través de la sección de noticias “Está pasando”35; bien mediante el 
acceso a una selección de blogs36 elaborados por colaboradores/as y por 
profesionales de los medios, como El País o The Huffington Post. Así, la 
apuesta de difusión es eminentemente informativa, estableciendo una 
red de personas que informan con conocimiento de causa, aportando 
un análisis detallado de los conflictos. Diversas delegaciones de MSF 
ofrecen una sección multimedia mucho más rica en contenido, aprove-
chando las aportaciones y la colaboración de profesionales del perio-
dismo gráfico que trabajan en la zona37. 
De esta forma, comprobamos cómo una institución solidaria establece 
redes con uno de sus stakeholders o públicos prioritarios, como son los 
propios medios de comunicación, a los que implica en la generación de 
contenido de calidad. La disposición permanente de imágenes y noti-
cias, además de garantizar el testimonio y la fiabilidad, crean un efecto 
de ausencia de mediación, de forma que la ONG está interactuando di-
rectamente con sus públicos, en un ejercicio periodístico que, en el si-
guiente ejemplo, dará un paso más allá, garantizando la sensación de 
inmersión en el terreno. 
El ambiente de los suburbios 
Una iniciativa concreta, basada en la inmersión y, en cierto modo, en la 
gamificación de la experiencia de públicos más generalistas, es la de-
nominada Urban Survivors38 (Figura 3), un viaje virtual por los barrios 
marginales del mundo, en los que se aporta una original combinación 
de imágenes fotográficas con ambientes sonoros, además de vídeos, es-
timulando especialmente el interés por lo que ocurre en las ciudades 
donde desarrolla su actividad la ONG. 
                                                        
35 Disponible en https://www.msf.es/actualidad/esta-pasando/ (Fecha de consulta: 27/07/2016). 
36 Disponible en https://www.msf.es/actualidad/blogs (Fecha de consulta: 30/07/2016). 
37 Un ejemplo está disponible en http://www.msf.org/en/photos (Fecha de consulta: 30/07/2016). 
38 Disponible en http://www.urbansurvivors.org/es/ (Fecha de consulta: 30/07/2016). 
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 Figura 3. Urban Survivors, de Médicos Sin Fronteras. Fuente: Captu-
ra de pantalla http://www.urbansurvivors.org/es/ Cita visual: obra fo-
tográfica de Kadir Van Lohuizen. 
[Fecha de descarga: 27/07/2016]. 
En este proyecto multimedia, realizado en colaboración con la agencia 
de fotografía NOOR photo agency and Darjeeling Productions, se ofrece 
un recorrido virtual por siete barrios marginales de ciudades como Te-
gucigalpa, Johannesburgo o Nairobi, entre otras. Se trata de concien-
ciar y llamar la atención sobre los desafíos de la población urbana en 
zonas de marginación, generando contenido para una exposición itine-
rante por diversos países en los que existe delegación de Médicos Sin 
Fronteras.  
La persona interesada, al acceder a la web del proyecto, puede realizar 
una inmersión virtual, llegando no solo a percibir los sonidos de una 
situación real y cotidiana en esos suburbios, sino a conocer muchos más 
datos, con un gesto simbólico de redifusión en redes, además de hacer 
un check in simbólico en el inicio del viaje, que se comparte en redes, 
dejando clara la vocación del proyecto se ser una base de contenido pa-
ra la redifusión. 
Se trata de dos ejemplos de contenidos informativos que se unen a las 
habituales campañas publicitarias de la organización, ganadora en 2011 
del Gran Premio Platino, en el Festival Publicitario Iberoamericano “El 
Sol”, por su anuncio “Pastillas contra el dolor ajeno”, centrado precisa-
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mente en una profunda reflexión que llamaba a la empatía con el su-
frimiento ajeno. Sin embargo, en estos casos más recientes, se detecta 
cómo se hace realidad la tarea informativa, la importancia del testimo-
nio, en ese permanente transmedia storytelling (Jenkins, 2003) que, en 
el caso de las ONG, tiene como materia prima su propia actividad soli-
daria.  
Posiblemente, este tipo de iniciativas requieran dar un paso más, abrir 
su infraestructura en la web y sus redes a la aportación de numerosos 
colaboradores. Fomentar un diálogo real en torno a los problemas del 
mundo, que no son pocos en la segunda década del siglo XXI, permane-
ciendo atentas a las narrativas que sus públicos sean capaces de sugerir 
y construir, a las opiniones en torno a la prioridad y a las líneas de ac-
tuación en la propia gestión. Esa apertura, difícil siempre en una ges-
tión responsable de la comunicación estratégica, puede marcar la dife-
rencia entre las ONG que se hayan adatado a nuestra sociedad 2.0 y 3.0 
y las que persistan en mantener un modelo de gestión y comunicación 
unidireccional.  
 
5. Consideraciones finales 
Las ONG se enfrentan a una nueva realidad económica y social, en la 
que deben reforzar la ayuda privada para hacer posibles y viables sus 
actividades. Para ello, es imprescindible llegar con más eficacia a sus 
públicos, aprovechando la potencialidad de las redes sociales y convir-
tiendo a la ciudadanía en colaboradora activa de sus propias campañas, 
tanto en la creación como en la difusión. Interactividad e inmersión, 
esta última como resultado de procesos de representación multisenso-
rial, son elementos clave en ese propósito.  
En un marco global de relaciones públicas 2.0 (Aced, 2013), la combi-
nación de lo informativo y lo publicitario es cada vez más habitual, en 
formatos híbridos que aseguran la veracidad del y la capacidad persua-
siva del mensaje. En realidad, hoy día es difícil encontrar géneros y 
formatos puros. Mientras lo informativo y el valor documental aportan 
la rotundidad del testimonio, el lenguaje publicitario explora nuevas 
vías de acceder a las emociones. En definitiva, se trata de mensajes que 
tienen que ser realistas y eficaces al mismo tiempo, tal y como sucede 
- 207 -
 en alguno de los casos analizados de organizaciones solidarias españo-
las. 
Es imprescindible la empatía con los públicos, con su vida diaria real, a 
la hora de conseguir implicación e interactividad. Casos que incluyen la 
agenda personal de las personas simpatizantes, capaces de crear su 
propio reto solidario, como en la campaña de UNICEF, representan una 
integración de los intereses personales de los públicos con la línea es-
tratégica de comunicación de la ONG.  
Es necesario explorar las posibilidades de gamificación, adaptadas a 
dispositivos móviles y, sobre todo, a los intereses de las personas que 
simpatizan con la institución, en un contexto de ocio que debe adaptar-
se a formas creativas que finalicen en un donativo, pero que impliquen 
a la ciudadanía con una voz activa en la difusión de la ONG. El ejemplo 
del filtro de Instagram de Manos Unidas para compartir fotografías de 
comida marca una línea de trabajo de gran interés en este sentido. Ir a 
un restaurante o hacerse un selfie puede convertirse en una prueba de 
implicación solidaria. 
La versatilidad de las herramientas tecnológicas para fomentar espe-
cialmente la empatía, como el caso de Urban Survivors, con un entorno 
que permite al internauta integrarse en ambiente visual y sonoro, es 
una prueba de la calidad del producto cuando es resultado de la impli-
cación de profesionales del ámbito del fotoperiodismo o la comunica-
ción. Se trata de personas que simpatizan con la marca y aportan el va-
lor de su trabajo para colaborar. Estos públicos son prescriptores prio-
ritarios, como se ha comprobado en los ejemplos de las redes de blogs 
creadas por Médicos sin Fronteras. 
El factor relacional, es decir, la dimensión humana aplicada a esas po-
sibilidades de colaboración en red, es un elemento clave para estimular 
la empatía y la participación. Más allá del contenido, hay numerosas 
posibilidades de creación horizontal y colaborativa para representar y 
compartir nuestras inquietudes, para luchar contra el sufrimiento hu-
mano desde el otro lado de las pantallas. 
Estos casos, seleccionados entre organizaciones representativas del sec-
tor en España, constituyen ejemplos de una línea a seguir, aunando 
creatividad y capacidad narrativa. Sin embargo, son mejorables en gran 
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medida, a medida que se adapten al medio y al contexto. Se aprovechan 
las tecnologías 2.0 y 3.0 para dialogar con un nuevo tipo de público, 
con una ciudadanía prosumidora que no se conforma que ser receptora 
pasiva de mensajes. Las personas, además de una donación, pueden y 
quieren compartir su criterio y su talento creativo. 
El siguiente paso, posiblemente, es acceder con más profundidad a la 
propia gestión, a las decisiones corporativas, aportando una mayor ho-
rizontalidad en la medida de lo posible gracias a esas mismas herra-
mientas tecnológicas. Diversos sectores han puesto en marcha expe-
riencias en esta línea (Marfil-Carmona, Hergueta-Covacho y Villalonga-
Gómez, 2015), diseñando sistemas de trabajo que son especialmente 
apropiados para el sector de las ONG. Tendencias aún por implementar 
de forma generalizada, por mejorar desde el procedimiento de ensayo y 
error, pero fundamentales para la adaptación de las organizaciones so-
lidarias al contexto comunicacional del siglo XXI. Con más fuerza y 
respaldo social que nunca, hay mucho camino por recorrer, conscientes 
de que está en juego la construcción de un mundo mejor. 
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 1. Introducción 
El 11 de marzo de 2004 Madrid sufrió un grave atentado, cuya autoría 
sorprendió a la población, que podía prever nuevas acciones de la ban-
da terrorista que venía actuando en España durante varias décadas, 
siendo inesperada la aparición de nuevas amenazas de índole cuasi glo-
bal que, si bien es cierto, articulaban las premisas de Castells (2000) 
sobre el estado red, no es menos cierto que la percepción ciudadana 
mantenía todavía unos parámetros localistas no globalizados, sobre los 
que pudieron ampararse los mensajes difundidos en un primer mo-
mento. 
11 años después la capital francesa fue objeto de varios ataques terroris-
tas cometidos en la noche del 13 de noviembre de 2015 siendo la autoría 
de esta masacre reivindicada, esta vez sí, por la organización yihadista 
Estado Islámico por lo que la percepción global de los atentados debie-
ra ser núcleo central de las informaciones publicadas, al contrario de lo 
que ocurrió en los atentados de 2004. 
Tanto la ciudadanía como las premisas teóricas sobre la gestión de cri-
sis, apuestan por la transparencia informativa, algo que posiblemente 
no se pueda o deba implementar en todos y cada uno de los casos de 
gestión institucional de crisis, en tanto en cuanto los contenidos noti-
ciosos no sólo llegan a la población sino a todo el mundo, pudiendo ser 
empleados para fines contrarios al del interés general y poniendo, por 
ende, en juego la seguridad nacional. 
Se plantea así un estudio que tiene por objeto el análisis de las estrate-
gias y actores informativos de los mensajes periodísticos relativos a la 
cobertura mediática de los atentados de los años 2004 y 2015 en los 
diarios españoles ABC y El País, con el objetivo básico de explicar el 
desarrollo informativo de estas crisis, mediante un análisis de conteni-
do periodístico que parte de un planteamiento hipotético-deductivo que 
predefine un primer periodo desinformativo que posteriormente se 
transmuta en informativo, teniendo en cuenta que tal vez los postula-
dos clásicos sobre la democracia, en los que se fundamentan las premi-
sas sobre gestión de crisis deban ser analizados a la luz de las nuevas 
situaciones que surgen al amparo de la glocalización. 
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Partiendo de este objeto de investigación, se plantean una serie de obje-
tivos básicos: 
 Determinar los distintos encuadres informativos bajo los que la 
prensa española informó de los acontecimientos que se desarro-
llaron en esos días  
 Definir los distintos sujetos informativos que se convirtieron en 
protagonistas de las informaciones publicadas en la prensa es-
pañola 
 Analizar las posibles diferencias existentes entre las informacio-
nes publicadas sobre los distintos actos terroristas 
 
2. Método 
Para abordar el análisis de la prensa española ante los antentados de 
Madrid y París se ha utilizado el análisis de contenido, “un método de 
estudio de comunicación de forma sistemática, objetiva y cuantitativa, 
con el fin de medir determinadas variables” (Wimmer y Dominick, 
1996: 170) y una “de las técnicas de investigación más utilizadas en 
ciencias sociales para comprobar y verificar las hipótesis aplicadas a 
productos comunicativos o a interacciones comunicativas” (Gaitán y 
Piñuel, 1998:281-283) y que tiene, como unidad de análisis, al mensaje 
(Neuendorf, 2002) 
Para aplicar dicha metodología de análisis se ha desarrollado un cons-
tructo metodológico ad hoc a partir la teoría del encuadre (framing) y 
del modelo actancial de Greimas (1971). 
La teoría del encuadre (Entman,1993. Scheufele, 2000, Tankard, 2001) 
preconfigura un segundo nivel significativo dentro del establecimiento 
de la Agenda Setting, el de los atributos, “que hace posible la definición 
pública de los temas, sucesos, acontecimientos o personajes públicos” 
(Igartúa, Múñiz y Cheng, 2005: 149) y entendiendo la noticia como una 
particular forma de representación de la realidad social que se somete a 
una reconstrucción que puede analizarse mediante la observación del 
encuadre desde el que se conforme. Tankard lo describe como el marco 
de un cuadro que subraya la pintura contenida en su interior, así como 
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 la aísla del resto. Humanes e Igartua, por su parte, analizan exhausti-
vamente este modelo y lo aplican al análisis de contenido (2004). 
Por su parte, el modelo actancial de Greimas (1971), se ocupa del análi-
sis del relato y de sus actores, con el fin de determinar la intención y 
estrategias del emisor de la comunicación, en línea con los postulados 
de Wittgenstein. 
 SUJETO  OBJETO (artífice principal de la acción y objeti-
vo de ésta) 
 DESTINADOR  DESTINATARIO (motivación o motivante 
de la acción y beneficiario/s de ésta) 
 AYUDANTE  OPONENTE (colaborador/es y contrincan-
te/s) 
2.1 Diseño de la investigación 
Para codificar las noticias seleccionadas y poder realizar el posterior 
estudio de las mismas se elaboró una ficha de análisis.  
Para ello se utilizó, por un lado, la escala desarrollada por Semetko y 
Valkenburg (2000) que permite medir la presencia de frames o encua-
dres noticiosos genéricos. Dicha herramienta, tal y como señala Muñiz 
(2011) permite analizar “la atribución de responsabilidad” (como por 
ejemplo: En el relato se sugiere que alguna institución tiene la habili-
dad para resolver o aliviar el problema); el de "interés humano" (por 
ejemplo: En el relato se enfatiza cómo los individuos o los grupos están 
afectados por el tema o el problema abordado); el de "conflicto" (por 
ejemplo: El relato alude a dos o más posturas diferentes en torno al te-
ma o problema abordado); el cuarto encuadre es el denominado "mora-
lidad" (por ejemplo: El relato contiene algún tipo de mensaje moral); 
finalmente el encuadre de "consecuencias económicas" (por ejemplo: 
En el relato se alude a los costes asociados al tema o problema aborda-
do, respectivamente). 
Por otro lado, la ficha de análisis se completa con el estudio del Sujeto 
Protagonista, derivado del modelo de Greimas (1971) y que permite de-
terminar el artífice principal de la acción. 
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Concretamente, la ficha de estudio que se aplica finalmente a las noti-
cias que son objeto de análisis es la que se muestra en la tabla I 
 






Conflicto Moralidad Consecuencias 
económicas 
       
Tabla I. Ficha de análisis. Fuente: Elaboración propia a partir de Semetko y 
Valkenburg (2000) y Greimas (1971) 
 Unidades de análisis:  
- Noticias publicadas en las cabeceras digitales de los dia-
rios de ámbito nacional El País y ABC, los días 11, 12, 13 
y 14 de marzo del año 2004.  
- Noticias publicadas en las cabeceras digitales de los dia-
rios de ámbito nacional El País y ABC, los días 14, 15 y 16 
de noviembre del año 2015.  
 Criterios de búsqueda: Búsqueda de las noticias relacionadas 
con el atentado de Atocha (Madrid) ocurrido el 11 de marzo de 
2004 y el atentado de París ocurrido el 13 de noviembre de 2015 
en las correspondientes hemerotecas de prensa digital y .  
 Trabajo de campo: Aplicación de la ficha de análisis creada ad 
hoc para esta investigación a las noticias publicadas en los dia-
rios EL PAÍS y ABC durante los días 11, 12, 13 y 14 de marzo de 
2004 y 14, 15 y 16 de noviembre de 2015. 
 
3. Marco teórico 
La literatura sobre gestión de crisis (Albrecht, 1996; Piñuel, 1997; Del 
Pulgar, 1999; Fita, 1999; Dolphin, 2000; Saura, 2005 y Sullivan, 2012) 
se centra fundamentalmente en el ámbito empresarial, donde las posi-
bles variables a controlar suelen ser menos numerosas y con una capa-
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 cidad de impacto también menor. No obstante, resulta posible analizar 
la gestión de crisis partiendo de este corpus teórico que define este con-
cepto como la aparición repentina de una situación nueva y desconoci-
da, que produce cambios en la rutina contextual en la que ocurra y que 
puede romper el equilibrio de una organización (Albrecht, 1996), que 
debe prever este tipo de acontecimientos con el fin de disponer de un 
protocolo de actuación que, en la medida de lo posible, permita actuar 
con rapidez y garantizar la pronta resolución del conflicto. Piñuel ad-
vierte sobre la imposibilidad de una total previsión de crisis, tal y como 
sostendrían las teorías del caos y de la incertidumbre. 
Westphalen (1993) clasifica las crisis en función del tipo de aconteci-
miento y duración; Losada (2010) apuesta por la gravedad y efectos; 
mientras que Villafañe (2004) las tipifica, por su origen, en catástrofes, 
fallos funcionales, crisis internas, amenazas económico-financieras y 
crisis de honorabilidad. De ahí que, partiendo de los postulados de Ol-
meda (2005), cuyo estudio también apuesta por la metodología del en-
cuadre noticioso, se establece la hipótesis de la poca transparencia in-
formativa a favor del mantenimiento de la honorabilidad del gobierno 
popular, presidido en 2004 por José María Aznar 
Villafañe define la reputación como “la cristalización de la imagen cor-
porativa de una entidad cuando ésta es el resultado de un comporta-
miento corporativo excelente, mantenido a lo largo del tiempo, que le 
confiere un carácter estructural ante sus stakeholders estratégicos” (Vi-
llafañe 2004:32). Las palabras de Villafañe aluden a la verosimilitud de 
los relatos de la entidad ante la sociedad y los medios de comunicación 
masiva, por lo que el grado de excelencia observado no se va a basar 
necesariamente en datos reales, sino en el resultado de la memoria re-
sidual (posicionamiento en el ámbito empresarial) y las nuevas valora-
ciones habidas de los mensajes más recientes, independientemente de 
su naturaleza o carácter. Esto es, la contextualización va a marcar la 
estructura, contenidos y ejes estratégico-psicológicos de las informa-
ciones a emitir, teniendo en cuenta en este sentido, que la comunica-
ción gubernamental no siempre se puede o debe centrar en la difusión 
de todos y cada uno de los contenidos que obren a su disposición, siem-
pre y cuando alguno de ellos pueda ser susceptible de comprometer la 
seguridad nacional, no así en otro tipo de casos. 
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Manfredi (2007) reflexiona sobre las características de la legislación 
española acerca de la transparencia informativa, abriendo un interesan-
te debate que, en el momento actual, cabría replantearse, en tanto en 
cuanto el mundo occidental ha cambiado bastante desde los atentados 
del 11 de septiembre en Norteamérica y 11 de marzo en España, que tal 
vez apenas hayan empezado a asumirse a partir de los recientes aconte-
cimientos yihadistas, que la sociedad se ha venido resistiendo a aceptar 
pero que a día de hoy son un hecho.  
 
4. Resultados de la investigación 
El primero de los hechos que se analizan supuso, tras los atentados del 
11 de septiembre a las torres gemelas de Nueva York el primer gran ata-
que a una capital europea por el terrorismo islamista. Pero, en aquella 
época, la amenaza yihadista estaba aún latente y la percepción sobre el 
terrorismo en España estaba basada en parámetros localistas, funda-
mentalmente el terrorismo de la banda ETA.   
11 años después de los atentados de Madrid, París sufre el ataque terro-
rista pero, ahora sí, bajo la perspectiva preestablecida del terrorismo 
islámico. Y, si bien estos sucesos ocurren fuera de España, es interesan-
te analizar si la perspectiva con respecto a los acontecimientos que 
ofreció la prensa nacional fue distinta a la posición que tomó en los he-
chos de 2004. 
 
4.1 La perspectiva de la prensa nacional de los atentados del 
11 de Marzo de 2004 en Madrid 
Los principales resultados derivados de la aplicación de la teoría del 
encuadre (framing) y del modelo actancial de Greimas, son los siguien-
tes: 
EL PAÍS 
FECHA ENCUADRE SUJETO PROTAGONISTA 





CONSECUENCIAS ECONÓMICAS PARTIDOS POLÍTICOS 
MORALIDAD JOSE LUIS RODRIGUEZ 
ZAPATERO 




INTERÉS HUMANO PARLAMENTO EUROPEO 




INTERÉS HUMANO REDACTOR 
ATRIBUCIÓN DE 
RESPONSABILIDADES












INTERÉS HUMANO VÍCTIMA DEL ATENTADO 






MINISTERIO DEL INTERIOR 
MORALIDAD REY 
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CONFLICTO TERRORISMO 
MORALIDAD IBARRETXE 
CONFLICTO MARIANO RAJOY 
ATRIBUCIÓN DE 
RESPONSABILIDADES 







MORALIDAD SOCIEDAD  
CONSECUENCIAS ÁNGEL ACEBES 




MORALIDAD MANUEL CHAVES 
CONFLICTO REDACTOR 




MORALIDAD JOSE LUIZ RODRIGUEZ 
ZAPATERO





























FUERZAS Y CUERPOS DE 
SEGURIDAD 




MINISTERIO DEL INTERIOR 
CONSECUENCIAS ELECCIONES ELECTORALES 
CONSECUENCIAS MARIANO RAJOY 
CONSECUENCIAS PSOE 







MORALIDAD RODRIGO RATO 










INTERÉS HUMANO TESTIGO 
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CONFLICTO PARTIDOS POLÍTICOS 
CONFLICTO SOCIEDAD 




CONFLICTO BIN LADEN 
CONFLICTO SOCIEDAD 
Tabla III. Análisis ABC. Fuente: ABC Elaboración propia 
 
El primer dato de interés, tras el estudio de las 74 noticias publicadas 
por ambos periódicos, durante los cuatro días que se han analizado, es 
que EL PAÍS publicó un mayor número de noticias (52) que ABC (22), 
lo que supone el 70% de los titulares. 
Por días, son los tres primeros los que soportan el mayor peso informa-
tivo. El 90% de las noticias se publican estos días. En este sentido, 
mientras EL PAÍS sigue una línea parecida (28% de las publicaciones 
cada uno de los tres días), ABC reúne el 36% de sus informaciones (8 
noticias de las 22 que publica en total) el primer día, para, en el segun-
do, divulgar tan sólo 5 (el 22%). El último día analizado, que coincide 
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 con las elecciones generales de España, desciende notablemente la ac-
tualidad informativa de la noticia, y entre ambas cabeceras sólo suman 
8 noticias relacionadas con los atentados (el 10% del total). Mientras 
EL PAÍS dedica 6 noticias a los atentados, ABC únicamente publica 2 
(el 2% de las noticias de estos días). 
DÍA EL PAÍS ABC TOTAL
11 de marzo 15 noticias  8 noticias 23 noticias 
12 de marzo 16 noticias 5 noticias 21 noticias 
13 de marzo 15 noticias 7 noticias 22 noticias 
14 de marzo 6 noticias 2 noticias 8 noticias 
TOTAL 52 NOTICIAS 22 NOTICIAS 74 NOTICIAS 
Tabla IV. Distribución de noticias por días. Fuente: ABC, El País,  
Elaboración propia 
Pasando al estudio del encuadre, son la atribución de responsabilidades 
(37% de las noticias) y el conflicto (29% de las informaciones) los dos 
aspectos más tratados. Considerando el tipo de hecho que del que se 
está informando no es de extrañar, pues, que el 66% de las publicacio-
nes relacionadas con los atentados tenga este carácter.  
Es destacable en el análisis por cabeceras que en el diario ABC el 91% 
de las informaciones tienen este encuadre. Concretamente 10 de sus 
noticias (45,5%) se centran en el conflicto y otras 10 en la atribución de 
responsabilidades. 
Por su parte, EL PAÍS, aunque también dedica un alto porcentaje de sus 
publicaciones a informar bajo este encuadre (57%), no es la única pers-
pectiva que ofrece. Mientras que la atribución de responsabilidades 
aparece en el 34% de sus noticias y el conflicto en otro 23%, el resto de 
sus informaciones sobre los atentados aportan otro tipo de perspecti-
vas, como las relacionadas con la moralidad (15%), el interés humano 
(13%) y las consecuencias que pueden tener los atentados (11%). En 
contraposición, el diario ABC sólo tiene una información encuadrada en 
el interés humano y una noticia relacionada con la moralidad de los ac-
tos que se están narrando. 
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 INTERÉS HUMANO 
DÍA EL PAÍS ABC TOTAL
11 de marzo 4 noticias  1 noticias 5 noticias 
12 de marzo 3 noticias 0 noticias 3 noticias 
13 de marzo 0 noticias 0 noticias 0 noticias 
14 de marzo 0 noticias 0 noticias 0 noticias 
TOTAL 7 NOTICIAS 1 NOTICIA 8 NOTICIAS 
Tabla V. Distribución de noticias según el encuadre: Interés humano. 
Fuente: ABC, El País, Elaboración propia 
 CONFLICTO 
DÍA EL PAÍS ABC TOTAL
11 de marzo 3 noticias  4 noticias 7 noticias 
12 de marzo 3 noticias 0 noticias 3 noticias 
13 de marzo 5 noticias 4 noticias 9 noticias 
14 de marzo 1 noticias 2 noticias 3 noticias 
TOTAL 12 NOTICIAS 10 NOTICIAS 22 NOTICIAS 
Tabla VI. Distribución de noticias según el encuadre: Conflicto. Fuente: 
ABC, El País, Elaboración propia 
 CONSECUENCIAS 
DÍA EL PAÍS ABC TOTAL
11 de marzo 2 noticias  0 noticias 2 noticias 
12 de marzo 1 noticias 0 noticias 1 noticias 
13 de marzo 0 noticias 0 noticias 0 noticias 
14 de marzo 3 noticias 0 noticias 3 noticias 
TOTAL 6 NOTICIAS 0 NOTICIAS 6 NOTICIAS 
Tabla VII. Distribución de noticias según el encuadre: Consecuencias. 
Fuente: ABC, El País, Elaboración propia 
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  MORALIDAD 
DÍA EL PAÍS ABC TOTAL
11 de marzo 2 noticias  1 noticias 3 noticias 
12 de marzo 3 noticias 0 noticias 3 noticias 
13 de marzo 3 noticias 0 noticias 3 noticias 
14 de marzo 0 noticias 0 noticias 0 noticias 
TOTAL 8 NOTICIAS 1 NOTICIA 9 NOTICIAS 
Tabla VIII. Distribución de noticias según el encuadre: Moralidad. Fuente: 
ABC, El País, Elaboración propia 
 ATRIBUCIÓN DE RESPONSABILIDADES 
DÍA EL PAÍS ABC TOTAL
11 de marzo 3 noticias  2 noticias 5 noticias 
12 de marzo 6 noticias 5 noticias 11 noticias 
13 de marzo 7 noticias 3 noticias 10 noticias 
14 de marzo 2 noticias 0 noticias 2 noticias 
TOTAL 18 NOTICIAS 10 NOTICIAS 28 NOTICIAS 
Tabla IX. Distribución de noticias según el encuadre: Atribución de res-
ponsabilidades. Fuente: ABC, El País,  Elaboración propia 
El protagonismo recae fundamentalmente en los actores políticos, bien 
personalizados en una figura particular (ej. Ángel Acebes, Mariano Ra-
joy, José María Aznar, José Luis Rodríguez Zapatero, etc.) o en una ins-
titución (Gobierno, Izquierda Unida, Gobierno Vasco, PSOE, etc.) 
SUJETO PROTAGONISTA EL PAÍS ABC TOTAL 
JOSE MARIA AZNAR 4 4 8 
ÁNGEL ACEBES 3 4 7 
TERRORISTAS 4 2 6 
FUERZAS Y CUERPOS DE SEGURIDAD 4 1 5 
MARIANO RAJOY 4 1 5 
GOBIERNO 4 1 5 
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SOCIEDAD  3 2 5 
JOSE LUIS RODRIGUEZ ZAPATERO  2 1 3 
IBARRETXE 2 1 3 
REDACTOR 3  3 
ETA 1 1 2 
VÍCTIMAS DEL ATENTADO 2  2 
PRENSA INTERNACIONAL 2  2 
REY 2  2 
PARTIDOS POLÍTICOS 1 1 2 
PSOE 2  2 
OTEGI 1  1 
RODRIGO RATO  1 1 
CRUE 1  1 
MEDIOS DE COMUNICACIÓN 1  1 
BOLSAS MUNDIALES 1  1 
TESTIGO  1 1 
MANIFESTANTES 1  1 
MANUEL CHAVES 1  1 
IZQUIERDA UNIDA 1  1 
ANA PALACIO 1   
ALFREDO PÉREZ RUBALCABA  1 1 
ELECCIONES ELECTORALES 1  1 
PARLAMENTO EUROPEO 1  1 
 
Tabla X. Sujetos protagonistas. Fuente: ABC, El País, Elaboración propia 
Los miembros del Gobierno son los sujetos principales de la noticia, 
encabezados por el Presidente José María Aznar (en 8 ocasiones, 10% 
del total), seguido del Ministro del Interior Ángel Acebes (7 noticias) y 
Mariano Rajoy, candidato a la presidencia en las elecciones que se cele-
brarían ese domingo 14 de marzo (5 noticias). Además, en otras 5 oca-
siones o el Gobierno o el Ministerio del Interior protagonizan la infor-
mación, con Rodrigo Rato, Ministro de Economía, en una ocasión y en 
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 otra Ana Palacio (Ministra de Asuntos Exteriores); lo que supone que el 
36% del total de noticias de ambas cabeceras.  
La oposición también ocupó protagonismo en las noticias, así el candi-
dato socialista a las elecciones de 2004, José Luis Rodríguez Zapatero 
aparece en 3 informaciones y Alfredo Pérez Rubalcaba o Manuel Cha-
ves en una. El propio PSOE como organización (2 informaciones) o Iz-
quierda Unida (1) también son sujetos informativos en estos días.  
Resulta interesante también que el Gobierno Vasco, ya sea como Insti-
tución o mediante el lehendakari Ibarretxe aparezcan como sujetos 
principales en 3 noticias, y es que, si se retoma la cronología de los 
acontecimientos, la banda terrorista ETA fue la primera acusada de 
perpetrar los atentados (también protagoniza 2 de los 74 titulares reco-
gidos en esos días). 
Destaca, asimismo, la aparición como sujeto informativo del terrorismo 
Islamista, ya sea a través de Al Qaeda, Bin Laden o bajo la simple de-
nominación de terroristas islámicos. En esta línea son 6 las noticias que 
protagonizan. De igual forma, los principales responsables del esclare-
cimiento de los hechos y de velar por la seguridad, esto es, los cuerpos y 
fuerzas de seguridad del estado también tienen un protagonismo in-
formativo, con 5 apariciones. Finalmente, la sociedad española aparece 
como protagonista en 5 ocasiones y las víctimas sólo en 2 y tan sólo una 
ocasión un testigo de los hechos es sujeto primordial. 
Ni que decir tiene que el encuadre noticioso se centra en la autoría en 
función del contexto de aquel momento, algo que en la actualidad no se 
cuestiona ni aun cuando pueda demostrarse finalmente que la respon-
sabilidad pueda ser diferente. En aquel momento la amenaza interna-
cional no era todavía percibida por Occidente, al margen del ataque del 
11 de septiembre y la amplia difusión del enemigo, como apuntarían 
Pratkanis y Aronson (1984), en torno al perfil de Bin Laden que suscitó 
no pocas críticas acerca de la veracidad de esta autoría, su posible cono-
cimiento previo y su relación con hechos pasados en los que Norteamé-
rica no empleó la transparencia informativa a favor del beneplácito glo-
cal de sus intervenciones. Se trataba, por ende, de un contexto en el que 
enunciados como cruzados, guerra santa, infieles, etc. resultaban poco 
más que incomprensibles para la población europea y occidental, y no 
porque la memoria social sea corta, sino más bien por la aparente inge-
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nuidad y falta de consistencia de estos argumentos que, no obstante, 
van calando en algunos estratos y sujetos europeos. Algo que ahora la 
población conoce, pero no entonces.  
En función de la naturaleza de los hechos, esta crisis podría entenderse 
como una catástrofe, según la clasificación de Villafañe, de no ser por-
que este tipo de sucesos aparecen de manera imprevisible tanto para la 
población como para el gobierno, algo que en este caso no debió ser así 
porque la institución gubernamental debe coordinar sus responsabili-
dades con los servicios de inteligencia, independientemente de que 
pueda llegar a emplear la estrategia del silencio para no generar alarma 
entre la ciudadanía. Posiblemente, el gobierno popular, como la pobla-
ción, no acertarse a prever la verdadera dimensión de la amenaza. Algo 
comprensible en el ámbito poblacional, no en el gubernamental que, 
como aconsejan todos los autores, no sólo debe adelantarse, en la me-
dida de lo posible a los acontecimientos, .sino además disponer de pro-
tocolos de actuación que permitan la difusión rápida y eficaz de mensa-
jes susceptibles de transmitir cierto control y conocimiento de los he-
chos. 
En este caso, no sólo se observa que no fue así sino que además el gabi-
nete de crisis se constituye más de tres horas después del lamentable 
suceso que, en virtud del momento contextual, transmuta de alguna 
forma el tipo de crisis, dado que la catástrofe pasa a convertirse en una 
crisis de honorabilidad gubernamental,  pasando el protagonismo de 
las víctimas y agresores a un segundo plano, a favor de la supremacía 
gubernamental que persigue metas de carácter político, mediante las 
estrategias de la negación de la autoría y la transferencia de la respon-
sabilidad hacia la oposición electoral. 
Los sujetos principales de la información, Aznar y Acebes, se enfrentan 
e incluso acusan a sus oponentes, Rubalcaba y Zapatero, a los que se 
une Otegi, Ibarretxe y la CNI. Se conforman así dos perspectivas del 
modelo de Greimas, en las que los dos sujetos protagonistas (PP y 
PSOE) actúan al mismo tiempo, aunque en sentidos opuestos, como 
sujetos, ayudantes, oponentes y destinatarios de un mismo objeto: ga-
nar las elecciones del 14 de marzo. Imprevisiblemente, todo ello sigue 
vigente de alguna forma. 
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 Catalán (2005) subraya la intencionalidad desinformativa del PP, que 
se llevó a cabo a través de llamadas telefónicas de José María Aznar a 
los directores de los distintos periódicos para asegurar la incuestionable 
autoría de ETA, describiendo así una gestión de crisis basada en la 
mentira, en tanto en cuanto se siguió manteniendo tras los primeros 
informes policiales y de la CNI. 
Tanto en Estados Unidos como en España, se infravaloró 
con anterioridad la amenaza, aun cuando en uno y otro país 
hubo funcionarios con conocimiento y visión que, desde el 
ámbito policial y los servicios de inteligencia, advirtieron de 
lo que podía suceder, y existió descoordinación entre las 
agencias de seguridad cuya labor conjunta bien podría 
haber impedido los atentados […] Mientras que los 
estadounidenses se unieron, los españoles nos dividimos, 
cayendo incluso en la transferencia de culpabilidad que los 
terroristas siempre buscan con sus atentados. Sobrecoge 




4.2 La perspectiva de la prensa nacional de los atentados del 
13 de Noviembre de 2015 en París 
EL PAÍS 





CONFLICTO VÍCTIMAS DEL ATENTADO 
CONFLICTO TERRORISTAS 
CONFLICTO FRANÇOIS HOLLANDE 
INTERÉS HUMANO VÍCTIMAS DEL ATENTADO 
INTERÉS HUMANO VÍCTIMAS DEL ATENTADO 
INTERÉS HUMANO AUTORIDADES 
MUSULMANAS 
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CONFLICTO TERRORISTAS 





INTERÉS HUMANO DEPORTISTAS 
CONFLICTO VÍCTIMAS DEL ATENTADO 
CONFLICTO TERRORISTAS 







CONFLICTO VÍCTIMAS DEL ATENTADO 
CONFLICTO TERRORISTAS 







CONFLICTO MARIANO RAJOY 
INTERÉS HUMANO AUTORIDADES EUROPEAS 
ATRIBUCIÓN DE 
RESPONSABILIDADES TERRORISTAS 
INTERÉS HUMANO ANONYMOUS 
CONFLICTO FUERZAS Y CUERPOS DE 
SEGURIDAD 
INTERÉS HUMANO DEPORTISTAS 
INTERÉS HUMANO VÍCTIMAS DEL ATENTADO 
Tabla XI. Análisis EL PAÍS. Fuente: El País, Elaboración propia. 
ABC 
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INTERÉS HUMANO INTERNAUTAS 
CONSECUENCIAS FAMOSOS 
CONFLICTO VÍCTIMAS DEL ATENTADO 
INTERÉS HUMANO VÍCTIMAS DEL ATENTADO 
INTERÉS HUMANO MANIFESTANTES 
INTERÉS HUMANO ANGELA MERKEL 
CONFLICTO VÍCTIMAS DEL ATENTADO 
INTERÉS HUMANO MARIANO RAJOY 
CONFLICTO VÍCTIMAS DEL ATENTADO 
INTERÉS HUMANO VÍCTIMAS DEL ATENTADO 






INTERÉS HUMANO ANGELA MERKEL 








INTERÉS HUMANO VÍCTIMAS DEL ATENTADO 
INTERÉS HUMANO AUTORIDADES 
ESPAÑOLAS 
INTERÉS HUMANO MANIFESTANTES 
MORALIDAD EL PAPA FRANCISCO 
 CONSECUENCIAS FRANÇOIS HOLLANDE 
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CONFLICTO FRANÇOIS HOLLANDE 
CONFLICTO MARIANO RAJOY 
INTERÉS HUMANO VÍCTIMAS DEL ATENTADO 
INTERÉS HUMANO DEPORTISTAS 
CONSECUENCIAS  BOLSAS MUNDIALES 
CONFLICTO MARIANO RAJOY 
INTERÉS HUMANO VÍCTIMAS DEL ATENTADO 
CONFLICTO ISIS 
INTERÉS HUMANO DEPORTISTAS 
Tabla XII. Análisis ABC. Fuente: ABC Elaboración propia. 
Cuantitativamente, son 57 las noticias que El País y ABC publicaron los 
tres días posteriores a los atentados en sus cabeceras digitales, 17 me-
nos que en 2004. En este caso, el 54% de las mismas se publicaron al 
día siguiente, soportando el 14 de noviembre el mayor peso informati-
vo. 
DÍA EL PAÍS ABC TOTAL
14 de noviembre 15 noticias  16 noticias 31 noticias 
15 de noviembre 5  noticias 4 noticias 9 noticias 
16 de noviembre 7 noticias 10 noticias 17 noticias 
TOTAL 27 NOTICIAS 30 NOTICIAS 57 NOTICIAS 
Tabla XIII. Distribución de noticias por días. Fuente: ABC, El País, Elabo-
ración propia. 
Del estudio del encuadre, se desprende que es el interés humano de los 
atentados el tema más tratado en las informaciones publicadas (el 45% 
de las noticias). El conflicto que suscitan estos actos también ocupa un 
lugar de relevancia en las noticias publicadas (40% de las publicacio-
nes). El 15% de las noticias restantes tiene otro tipo de encuadre. Es de 
destacar que, a diferencia de lo ocurrido en los atentados de Madrid, 
tan sólo 4 noticias se centren en la atribución de responsabilidades. Es-
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 te dato no ha de extrañar pues, como se viene apuntando, la conciencia 
social ante el peligro del terrorismo yihadista estaba mucho más desa-
rrollada que en 2004 y, en este caso, el estado islámico reivindicó los 
actos casi inmediatamente, cosa que no ocurrió en los atentados de 
Madrid. 
 
 INTERÉS HUMANO 
DÍA EL PAÍS ABC TOTAL
14 de noviembre 6 noticias  8 noticias 14 noticias 
15 de noviembre 1 noticias 3 noticias 4 noticias 
16 de noviembre 4 noticias 4 noticias 8 noticias 
TOTAL 11 NOTICIAS 15 NOTICIAS 26 NOTICIAS 
Tabla XIV. Distribución de noticias según el encuadre: Interés humano. 
Fuente: ABC, El País, Elaboración propia. 
 
 CONFLICTO 
DÍA EL PAÍS ABC TOTAL
14 de noviembre 8 noticias  5 noticias 13 noticias 
15 de noviembre 4 noticias 0 noticias 4 noticias 
16 de noviembre 2 noticias 4 noticias 6 noticias 
TOTAL 14 NOTICIAS 9 NOTICIAS 23 NOTICIAS 
Tabla XV. Distribución de noticias según el encuadre: Con-
flicto. Fuente: ABC, El País, Elaboración propia. 
 CONSECUENCIAS 
DÍA EL PAÍS ABC TOTAL
14 de noviembre 0 noticias  1 noticias 1 noticias 
15 de noviembre 0 noticias 0 noticias 0 noticias 
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16 de noviembre 0 noticias 2 noticias 2 noticias 
TOTAL 0 NOTICIAS 3 NOTICIAS 3 NOTICIAS 
Tabla XVI. Distribución de noticias según el encuadre: Con-
secuencias. Fuente: ABC, El País, Elaboración propia. 
 
 MORALIDAD 
DÍA EL PAÍS ABC TOTAL
14 de noviembre 0 noticias  0 noticias 0 noticias 
15 de noviembre 0 noticias 1 noticias 1 noticias 
16 de noviembre 0 noticias 0 noticias 0 noticias 
TOTAL 0 NOTICIAS 1 NOTICIAS 1 NOTICIAS 
Tabla XVII. Distribución de noticias según el encuadre: Moralidad. Fuente: 
ABC, El País, Elaboración propia. 
 
 ATRIBUCIÓN DE RESPONSABILIDADES 
DÍA EL PAÍS ABC TOTAL
14 de noviembre 1 noticias  2 noticias 3 noticias 
15 de noviembre 0 noticias 0 noticias 0 noticias 
16 de noviembre 1 noticias 0 noticias 1 noticias 
TOTAL 2 NOTICIAS 2 NOTICIAS 4 NOTICIAS 
Tabla XVIII. Distribución de noticias según el encuadre: Atribución de res-
ponsabilidades. Fuente: ABC, El País, Elaboración propia. 
 
En el caso de los atentados en Francia, y en línea con el análisis del en-
cuadre que se centra fundamentalmente en el interés humano, son las 
víctimas los principales sujetos protagonistas, siento el eje central en 15 
de las 57 noticias publicadas.  En contra de lo que sucedió en las publi-
caciones relativas a la masacre de Madrid, donde los políticos centra-
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 ban la actualidad informativa, aquí el presidente francés, Hollande, tan 
sólo es protagonista en 3 artículos. Por otro lado, al tratarse de prensa 
española, no es de extrañar que tanto el presidente Mariano Rajoy co-
mo otras autoridades españolas sean sujetos informativos, ya que al 
lector español le interesan las reacciones de sus representantes más di-
rectos ante estos fatales acontecimientos. 
 
SUJETO PROTAGONISTA EL PAÍS ABC TOTAL 
TERRORISTAS 8  8 
FRANÇOIS HOLLANDE 1 2 3 
VÍCTIMAS DEL ATENTADO 6 9 15 
ISIS 2 3 5 
FUERZAS Y CUERPOS DE SEGURIDAD 1  1 
AUTORIDADES MUSULMANAS 1  1 
AUTORIDADES EUROPEAS 1  1 
MANIFESTANTES 2 2 4 
MARIANO RAJOY 1 3 4 
GOBIERNO DE ESPAÑA  1 1 
ANONYMOUS 1  1 
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DEPORTISTAS 2 2 4 
INTERNAUTAS  1 1 
ANGELA MERKEL  2 2 
EL PAPA FRANCISCO  1 1 
AUTORIDADES ESPAÑOLAS 1 2 3 
FAMOSOS  2 2 
BOLSA  1 1 
Tabla XIX. Sujetos protagonistas. Fuente: ABC, El País, 
Elaboración propia. 
 
5. Conclusiones y discusión 
La información relativa a los atentados del 11 de marzo sigue estando 
sumida en el espacio de la desinformación, incluso en estos días, en los 
que, si bien es cierto que se pueden constatar más o menos los sucesos 
acaecidos, no es menos cierto que la memoria residual de la población 
sigue dividida, pues algunos periódicos, como El Mundo, han manteni-
do hipótesis conspiratorias acerca de las posibles conexiones e intereses 
que podrían haber generado determinados discursos a favor del Partido 
Popular. Todo ello, acompañado de numerosos foros que exponen opi-
niones contrapuestas, aun cuando ya se conoce la autoría real de los 
atentados. 
Cabe subrayar que el vaciado de prensa resulta especialmente relevante 
en el sentido de la fragmentación de cada una de las cabeceras observa-
das. Mientras que ABC, como la mayoría de la población, se decantaban 
de una forma cuasi intuitiva por la responsabilidad etarra del atentado, 
El País apostaba por la autoría islámica, como se la denominaba en 
aquel momento. Evidentemente, la sociedad española no tenía el cono-
cimiento actual de la amenaza yihadista, aunque conocía de cerca la de 
ETA, algo comprensible sobre todo ante enunciados como los emitidos 
por El País en relación a las Cruzadas, cuyo desconocimiento histórico 
no sólo concierne a la población española, sino también a la europea, 
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 norteamericana y musulmana. Un relato que en aquel momento resul-
taba imprevisible y cuya credibilidad se basó en dos parámetros fun-
damentales: la matanza indiscriminada de Atocha que desencadenaba 
un enorme temor a nuevos atentados posibles y el desacuerdo casi uná-
nime de la población española ante la decisión gubernamental de apo-
yar la invasión de Irak en el año 2003. En aquel momento, no era tan 
importante para la población el hecho de conocer o creer quién había 
sido el responsable, sino más bien prever que una participación bélica 
del gobierno español podría haber derivado en aquellas sangrientas 
consecuencias, de tal forma que cualquier alusión indirecta a ellas iba a 
ocasionar un grave menoscabo en la reputación de los emisores guber-
namentales que no contaban, además, con el respaldo informativo de la 
CNI. 
Ciertamente, la ciudadanía española percibió la masacre desde una óp-
tica local, mucho más fácil de entender durante aquellos días que la 
amenaza internacional, por tratarse de una lacra social conocida y por-
que así lo fueron recogiendo los medios de comunicación. Esto no im-
plica que el PSOE también elaborara su discurso en función de las elec-
ciones del 14 de marzo, aunque desde una posición estratégica bastante 
más fácil de gestionar Apunta Reinares que la propia sociedad española 
se dividió ante lo acaecido el 11-M, debido a una cultura proclive a la 
polarización y a la ausencia de consensos en cuestiones de Estado 
(Reinares, 2014) 
Se constata así que se trató más de una manipulación informativa de 
carácter partidista en cada una de las dos líneas editoriales de prensa, 
que de una verdadera intencionalidad de transparencia informativa, 
aunque el mayor grado de falta de transparencia fuera de la mano del 
diario ABC, que parecía resistirse a emitir la información que iba reci-
biendo. 
Puede concluirse, por tanto, que la transparencia informativa tuvo lu-
gar en mayor o menor grado, según cada cabecera periodística, permi-
tiendo que la población española e internacional dispusiera de las posi-
bles alternativas de la autoría del grave atentado, sin que se pueda veri-
ficar que la intencionalidad de ninguno de los diarios fuera solamente 
informativa, aunque el grado de verosimilitud fuese bastante superior 
en el periódico El País. 
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De ahí que el proceso desinformativo y la escasa transparencia se ope-
raran en función de la específica situación contextual, unida a los in-
tereses partidistas en pro de las inminentes elecciones.  
En el caso francés, por su parte, la prensa española se posiciona como 
un mero contador de historias, narrando los acontecimientos desde una 
perspectiva humana y sin ninguna intencionalidad de manipulación. 
Los responsables estaban perfectamente localizados y los sucesos ha-
bían ocurrido más allá de las fronteras nacionales, por lo que, si bien la 
trascendencia de la noticia era sobresaliente y el terrorismo islámico 
volvía a golpear una capital europea, son en este caso las víctimas quie-
nes reciben el interés informativo.  
La sociedad española, concienciada ya sí de la amenaza yihadista, asu-
me los atentados como propios y, desde una óptica global, siente a cada 
una de las víctimas como propia. De ahí que no se pueda hablar de des-
información o manipulación en la narración por parte de la prensa es-
pañola de los acontecimientos de París sino que, en este caso, se podría 
hablar de memoria colectiva por las víctimas, pues esos atentados no 
hacen sino recordar al pueblo español lo que sucedió en Madrid 11 años 
atrás pero, ahora, con una visión totalmente distinta y sin ningún fin 
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